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RESUMO

Trata-se do estudo do processo de sucessdo na empresa familiar, e seu ciclo de sobrevivéncia, pois
grande parte das empresas familiares ndo tem passado da segunda geracdo e a mortalidade é uns
dos principais problemas que afetam estas empresas, devido a falta de preparagao dos futuros
sucessores. Tendo como objetivo mostrar a importancia de se planejar o momento ideal da sucessao,
e o quanto a profissionalizagéo seja por um terceiro ou por membros da familia é de total importancia
para a sobrevivéncia da empresa no mercado onde esta relacionada dentro do ciclo de crescimento e
desenvolvimento da empresa e isso n&o implica em descaracterizagdo como empresa familiar, pois
0s parentes mais aptos podem permanecer na empresa, pois 0 que se busca é a solugdo mais eficaz
e a aquisicdo de um grau de profissionalizagdo. O tema sucesséo familiar € abordado com vistas a
fazer com que a empresa continue incentivando as tradicdes, mas n&do deixando o
empreendedorismo para traz e nem que os conflitos venham a interferir na administragéo, pois cada
ser humano tem um jeito e uma maneira diferente de pensar. A metodologia utilizada para embasar o
desenvolvimento e as informagbes sobre o tema abordado foi uma pesquisa bibliografica sendo
consultados: o acervo da biblioteca das Faculdades Integradas de Ourinhos e fontes eletrbnicas
disponiveis na Internet.
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ABSTRACT

It is the study of the succession process in family business, and its circle of survival, because most of
the family business has passed the second generation and mortality is one of the main problems that
affect these companies, due to lack of preparation of future successors. Aiming to show the
importance of planning the ideal time of succession, and on the professional or by a third party or by
family members is all important for survival in the market where the company is related within the
cycle of growth and development of company and this characterization does not imply as a family
business, as the fittest relatives can stay in business, because what is sought is the most effective and
the acquisition of a degree of professionalization. The family succession issue is addressed in order to
cause the company to continue the traditions encouraging entrepreneurship but leaving behind and
that no conflicts will interfere with the administration, because every human being has a way and a
different way ol thinking. The methodology used to support the development and the information about
the subject was being referred to a literature search: the library collection of the International College
of Ourinhos and electronic sources available on the Internet.

Keywords: Family business, Succession, Professionalization.

INTRODUGAO
A empresa é a organizagdo econdémica com a finalidade de reunir ou

combinar os fatores de produgdo como trabalho e capital, tendo sempre como



objetivo a producdo de mercadorias ou servigos para atender a satisfagdo dos
consumidores.

No Brasil as micro e pequenas empresas representam cerca de 98% das
pessoas juridicas do pais, dentre este percentual grande parte sdo as empresas
familiares.

A empresa familiar esta cada vez mais presente no mundo e em sua
economia. No Brasil, como pode ser observado em seu historico, através da
colonizagédo dos imigrantes, ja havia casos de familias que buscavam seu sustento
através do trabalho produzido pelos membros. A organizagdo familiar tem como
principal caracteristica a sucessao do comando da empresa, seja em um ambito
profissional ou por algum membro da familia.

Por se tratar de um ambiente familiar os conflitos muitas vezes sao maiores,
principalmente no momento de se pensar em planejar a sucessdo. A partir deste
comega o0s questionamentos, qual sera o melhor momento? Sera viavel
profissionalizar a empresa ou a gerencia continuara nas maos da familia?

O mal ou o ndo planejamento da sucessao é responsavel pelo alto indice de
mortalidade das empresas familiares, muitos lideres ndo tem esse compromisso de
preparar alguém para ocupar seu lugar e deixam para pensar nisto, no leito de um
hospital, pois acham que esse dia nunca chegara.

O presente trabalho pretende demostrar a importancia de se planejar a
sucessao na empresa familiar, pois esta € um ponto chave para o sucesso .Nao
existe nenhuma regra para se planejar a sucessao, cada empresa tem a sua cultura,
tem seu proprio jeito de trabalhar. Com uma sucessédo bem sucedida a empresa s6
tera a crescer no mercado e aumentar seu capital.

A metodologia utilizada para a elaboragdo sobre o tema abordado utilizou se
como base uma pesquisa bibliografica sendo consultados: o acervo da biblioteca

das Faculdades Integradas de Ourinhos e fontes eletrénicas disponiveis na Internet.

BREVE HISTORICO DA EMPRESA FAMILIAR
Na Idade Média a maior parte dos insumos eram produzidos pelas familias
nos campos onde moravam, pois ainda nao existiam tracos capitalistas e os
produtos eram manufaturados e artesanais, visando a prépria sobrevivéncia das
familias (COSTA, 2005). No caso do Brasi, registra se que os primeiros sinais de

empresa familiares foram com a revolugao industrial que esta atrelada a época da



expansdo da cafeicultura, a chegada de imigrantes estrangeiros e a formacéo do

primeiro mercado interno com o inicio da urbanizagao (DEAN, 1971).

A imigragéo europeia, embora tenha trazido novas técnicas e novas ideias,
ndo alterou a caracteristica basica da empresa familiar brasileira: um
negocio que passa de geragéo para geragdo, como maior ou menor grau de
éxito na razao direta em que os herdeiros tenham sido preparados ou nao
para consolidar e ampliar o patriménio legado por seus pais e avos, ou para
dissipa-lo, como em muitos exemplos ocorreu. (SANTANA; SILVA, 2001, p.
02).

Nota-se que neste periodo as familias passam a ndao sé produzir para sua
sobrevivéncia, mais sim para suprir a demanda da comunidade, onde produziam
para revender ou trocar e vendo que isso era rentavel, comegam a se organizar
como “empresa”.

No Brasil existem entre 6 a 8 milhdes de empresas, indiferente se sao de
grande, média ou pequenas e as empresas familiares tem um papel participativo e
efetivo no desenvolvimento politico, econémico e social, pois geram 2 milhdes de
empregos diretos no pais de dentre as quais 90% sao empresas familiares onde a
participagédo no PIB (produto interno bruto) é de 12% no segmento de agrobusiness,
34% na industria e 54% nos servigos. (MACIEL; AZEVEDO; AZEVEDO FILHO,
2010).

CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

N&o existe um conceito definido sobre empresa familiar, Longenecker et al.
(2007) definem que a empresa familiar € onde dois ou mais membros de uma
mesma familia sdo proprietarios ou trabalham em conjunto ou por sucesséo, e para
serem reconhecidas como empresa familiar, esta deve ser passada de uma geragéo
para outra.

De uma maneira mais objetiva, Oliveira (1999) define a empresa familiar
como sendo aquela que passa o poder decisorio de uma geragédo para a outra a
partir de uma ou mais familias.

Kignel e Werner (2007, p. 20) definem a empresa familiar como uma
‘somatdria dos elementos racionais e irracionais de uma convivéncia baseada
simultaneamente em emog¢des e na sobrevivéncia da empresa”.

Ja Bornholdt (2005), diz que a empresa familiar se caracteriza quando um ou

mais dos fundamentos mencionados sao identificados na organizagcdo como; o



controle acionario pertencente a uma familia, ou lagos familiares determinarem o

cargo na sucessao, ou os parentes se encontrarem em posicdes estratégicas.

Empresa familiar como toda organizagdo que, originada na familia, tem
controle acionario detido por esta, podendo os seus membros participar ou
nao da gestdo, independentemente de qual geracdo deles se encontre no
poder, desde que a sucessdo do controle acionario acontegca para um ou

mais membros da mesma familia. (MACEDO, 2009, p. 29).

Entende-se que empresas familiares sdo aquelas que foram fundadas, ou
passadas de uma geragao para outra, ou também estdo nas méaos de algum
membro da familia seja por participagcbes em ag¢des ou algum cargo na
administragao.

A empresa familiar constitui se de uma familia e de uma empresa, onde
ambas sao instituicbes distintas, cada uma possui seus proprios individuos,
conceitos e cultura, mas para muitos elas acabam por ser uma so, pois ndo se
consegue distinguir a fungdo primordial da familia que & cuidado e sustento dos
membros, enquanto os negdcios estdo preocupados com os lucros e a produgao.
(LONGENECKER et al., 2007).

VANTAGENS E DESVANTAGENS DE EMPRESAS FAMILIARES
Para Lodi (1998) considera alguns pontos fundamentais como vantagens na
empresa familiar:
* A reputagao da familia, o “nhome” na regido, no estado;
* A fidelidade dos colaboradores, pois geralmente os vinculos profissionais sao
fortes;
* A forma de decisdo rapida, pois ndo a muitos niveis de execuc¢ao;
* A unido entre os dirigentes e os acionistas, facilitando a comunicac&o entre os
niveis mais altos;

* As geracgdes familiares em sucesséo permitem um feedback com o passado.

Como quase tudo que tem seu lado positivo também tera seu lado negativo, a
empresa familiar tem os seus como podemos verificar abaixo fundamentados no
mesmo autor:

* O uso indevido dos recursos da empresa por parte dos proprios membros;

* Aresisténcia a modernidade, em buscar novos conceitos de marketing;



* A falta de planejamento estratégico e principalmente financeiro;
* Os conflitos familiares, pessoais interferindo na empresa;
* A promocgéao de parentes, ndo por merecimento ou competéncias, mais sim por
consideragao.
A empresa familiar tem seu lado positivo e negativo como foi elencado pelo
autor, uma empresa familiar para ser bem sucedida tem que saber balancear as

suas dificuldades, pois estas existem em qualquer organizagéao.

CULTURA

Bornholdt (2005, p. 38) diz que a “os lagos familiares estdo aglutinados em
torno de uma espiritualidade de crencas e valores, fruto da cultura familiar”, pois
além do trabalho e o salario o que une esses individuos séo os lagos hereditarios.

Segundo o mesmo autor, a cultura organizacional se origina pela filosofia das
praticas éticas, pelos processos de comunicagdo e pela ideologia das crengas e
valores. Pois na medida em que a empresa cresce, vai passando a cultura, que
inicialmente era unipessoal para os novos membros, que formam e integram a futura

sociedade com lagos familiares.

A empresa e a familia somente sobreviveram e se sairdo bem se a familia
servir a empresa. Nenhuma das duas se saira bem se a empresa for dirigida
para servir a familia. A palavra mais importante em “empresas
administradas pela familia” ndo e a “familia”. Ela tem de ser “empresa”.
(DRUCKER,1999, p. 37).

Ja Longenecker et al. (2007, p. 87) utilizam um conceito diferenciado que
ajuda a criar uma vantagem competitiva, onde os valores de seu fundador tornam se
parte da cultura da empresa, “0 modo consistente, seu compromisso com 0 servico
prestado aos clientes, ele incentiva outros a apreciarem os mesmos valores”.

Através das analises dos autores, constata se que a cultura é transmitida
conforme os valores aos outros membros da familia, incentivando as tradicdes, mais

nao deixando de lado o empreendedorismo nas reais necessidades do mercado.

CONFLITOS
Toda organizagao esta sujeita a existéncia de conflitos, a empresa familiar se
destaca no surgimento deste, quando se fala em sucessao do comando da empresa.
Bornholdt (2005) diz que quando ha varios membros de uma mesma familia

trabalham em uma mesma empresa, € quase certo que existirdo conflitos, pois sao



individuos de sexo, idade, valores, idéias, objetivos distintos. E preciso conviver e
compreender estes, para que néo possa interferir no ambiente de trabalho.

O mesmo autor elenca os mais comuns conflitos, que geralmente acontecem
nos cotidianos das empresas, como relagdo entre cdnjuges que trabalham na
mesma empresa, pais e filhos, o préprio conflito na hora da sucessao entre os pais e
os filhos, entre irmaos, primos e tios, e assim por diante, principalmente na parte
hierarquica.

Os desafios para se manter uma empresa familiar sdo preocupantes, segundo
(MACIEL; AZEVEDO; AZEVEDO FILHO, 2010, p. 51) “a cada 100 empresas
familiares brasileiras, 30% chegam na segunda geragédo e apenas 5% na terceira
geracgao”.

Quando a existéncia de conflitos, as decisbes ndo decorrem no ambito normal
da empresa, isto ocorre quase de maneira natural, pois o conflito abala o espirito de
equipe, ndo so6 dos colaboradores mais também dos membros, interferindo
diretamente na tomada de decisdes (LODI, 1998).

As empresas familiares estdo sujeitas a diversos niveis de pressao, pois as
relagdes entre os membros muitas vezes nao ficam somente no d&mbito de empresa,
mais sim nas particularidades, sdo essencialmente altas cargas emocionais de
conflitos particulares que ao menor sinal de estresse organizacional, explodem muito
além do real problema, o que é raro acontecer em uma empresa profissionalizada
(FREIRE et al., 2010).

O conflito na maioria das vezes se origina nos pequenos atritos do cotidiano,
pois cada ser humano tem suas diferengas, Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p. 83),
diz que a melhor forma para se prevenir, evitar estas convergéncias é a
‘comunicagao”. Pois principalmente se tratando de empresa familiar “os membros
pensam que e melhor ndo falarem sobre certas questdes, bem como n&o comunica-

las”, pois muitas vezes cada um tem interesses proprios.

SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR
Uma das tarefas mais dificeis de encarar no ciclo da empresa familiar é o
momento da sucessdo, pois € onde se geram mais conflitos entre os préprios
membros, colaboradores, fornecedores e clientes (MOREIRA JUNIOR; BORTOLI
NETO, 2007).



Quando se fala em sucess&o na empresa familiar, logo vem em mente a
mortalidade da empresa, isso devido a falta de preparacao dos futuros sucessores e
a insisténcia em n&o profissionalizar (MACEDO, 2009).

Casillas, Vazquez e Diaz (2007) mencionam que a sucessao familiar é a
transmissao do poder de decisao e da propriedade para geragao seguinte, sendo um
dos processos relevante e complexo que vem assegurar a continuidade da empresa
nas maos de um futuro sucessor.

Ja para Lodi (1998) a sucessédo deve ser preparada ao longo prazo, pois o
presidente deve constituir uma familia harmoniosa e preservar a educagao dos filhos

para que o poder da riqueza ndo venha abalar os negocios da empresa.

Mas cada geracdo contribui para sedimentar e solidificar os pilares de
sustentacdo de uma empresa familiar, o sucesso nao esta apenas na
acumulacdo de riquezas em uma uUnica geragdo, mas na capacidade de
transferir tais valores materiais para as préoximas, sem perder os principios
éticos e morais (KIGNEL; WERNER, 2007, p. 22).

A conscientizacdo dos fundadores é de extrema importancia para o processo
de sucessdo e sem seu apoio provavelmente nao se tera um bom resultado, pois as
empresas foram criadas por eles e com isso acaba por ter o seu perfil (MOREIRA
JUNIOR; BORTOLI NETO, 2007).

Segundo Lansberg (1999), a jornada da sucessdao comega quando a geragao
que esta no comando da empresa familiar preocupa se com a passagem do controle
e do gerenciamento das responsabilidades e acaba quando estas passam por total o
controle da empresa para a proxima geragao.

Utilizando uma maneira bem clara para demonstrar a resisténcia dos
fundadores para a sucessédo, a uma dificuldade muito grande por parte dos mesmos
para se afastarem ou preparar outro sucessor, a ideia de se pensar em mudanca
provoca alteragdes no emocional do fundador, tendo em mente sempre que ele se
afastando vao perder a empresa, na maioria dos casos, e com atitudes assim o risco
no momento da sucessdo € bem maior, o fundador deixar de agir com a razéo e
passa a agir com a emogao (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Nao existe formulas, ha algum consenso: o processo sucessorio nas
empresas familiares precisa ser encarado abertamente e com um
planejamento de médio e longo prazo. Em geral, também existe
unanimidade entre consultores e professores especialistas do tema que o



processo sucessorio precisa ser pensado e planejado com muita
antecedéncia e de forma detalhada (BORNHOLDT, 2005 p. 59).

Conforme analise dos autores a sucessao deve ser encarada abertamente,

sem restricdes e resisténcias, agindo sempre de moda racional.

PLANEJAMENTO DO PROCESSO DE SUCESSAO

Bernhoeft (1989, p. 47), costuma afirmar que “é na UTI de um hospital que o
fundador da adequada importancia para um sucessor’. O que € lamentavel, porque
pode ser tarde demais para se recuperar a empresa.

A definigdo da continuidade da empresa € o processo sucessorio, situagao
primordial esta, pois o futuro da empresa esta nesta fase, ndo existem regras a
serem seguidas a risca, pois nenhuma € igual a outra , pois cada empresa possui
suas normas e regras, cada caso € um caso (MACIEL; AZEVEDO; AZEVEDO
FILHO, 2010).

Conforme Martins, Menezes e Bernhoeft (1999 p. 113), as pesquisas feitas
chegam sempre a0 mesmo consenso: “a questdo da sucessao é o ponto chave do
sucesso da empresa familiar”, pois este assunto deve ser tratado desde cedo e
levado a sério na empresa, pois o fundador tem que ter em mente que ele no vivera
para sempre, entdo deve comecar a planejar este momento, pois apds sua morte a
familia podera entrar em conflito, podendo a empresa vir a faléncia ou ser vendida.

Bornholdt (2005, p. 48), defende a ideia em que os sucessores devem se
preparar para no futuro estar no comando da organizagdo, essa preparagao deve
comecgar quanto “mais cedo e mais embaixo da pirdmide se iniciar o processo
sucessorio, maior sera a possibilidade de éxito”.

Para se iniciar um processo sucessorio Adachi (2006, p. 181), elenca alguns
itens importantes para que seja analisado no processo sucessorio:

* Quando se iniciara a sucessao;

* Quais as qualificagbes necessarias do futuro sucessor;

* Quais serédo as necessidades econdmicas para a aposentadoria do sucedido e
demais dependentes;

* Relacionamento com demais organizagdes e grupos;

 Como sera a distribuicido do patrimdnio entre os descendentes, especialmente
a participagao acionaria na empresa.



* Planejamento tributario envolvendo tributos incidentes sobre a transmiss&o do
patriménio;
* Levantamento da situagcdo da empresa financeiramente, comercial;

* Quais sao as disposi¢oes e limitagdes legais.

A FAMILIA NO PODER

Para um sucessor dar continuidade aos negocios da familia, percebe se que
apenas um bom estudo ndo basta e que sera necessario desenvolver habilidades e
um amplo conhecimento dos negocios da empresa, ter atitude para tomar sua
posicdo junto aos acionista e familiares.

Marins Filho (1987) fala que a principal dificuldade de se ter os herdeiros no
poder € que eles assumem sem um planejamento, atrapalhando as atividades
profissionais dela e muitas vezes desmotivando os funcionarios.

Longenecker et al. (2007) e Lodi (1998) mostram que os membros da
familia, no caso ele cita os filhos, pode perfeitamente assumir a lideranca da
empresa, desde que demonstrem interesse e responsabilidade para tal, mais para
isto ele deve seguir por varios estagios que o autor classifica como, “pré-empresa,
estagio introdutério, estagio funcional, estagio de sucessdo” nos quais estéo
descritos abaixo:

Pré-empresa, onde o filho acompanha o pai ou a mée no escritério, para
que ele comece a se familiarizar com a empresa, mas isso de forma sutil, onde
primeiramente a crianga “brinca” com os materiais.

Estagio introdutério, o filho ainda n&o tem idade suficiente para assumir
algo, mais comega a ter mais contato com as pessoas associadas de forma direta
ou indireta com a empresa, nos aspectos de negocios, conhecer um revendedor,
mostrar o portfolio de produtos, a parte de producéo.

Estagio funcional, o filho comega a trabalhar parcialmente na empresa,
durante as férias, ou meio periodo, mais ele deve comecgar conhecendo como
funciona a empresa, nos niveis inferiores. Adquirido algumas experiéncias, e que
tenha terminado a carreira académica ele trabalhara integralmente, e a partir dai
podera obter cargos que exigem mais responsabilidades, como liderar pequenos
grupos, com fungdes gerencias.

Estagio de sucessao, o filho € nomeado diretor ou presidente, mais sob a

supervisao de algum genitor que ainda esta no comando, isto acontece de maneira
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vagarosa, pois por mais que ele tenha acompanhado os varios outros estagios, ele
ainda n&o tem a experiéncia que o gestor tem. O sucessor muitas vezes assume de
fato o poder somente quando o gestor falece, ou em outros casos chega a dois ou
trés anos apods o estagio anterior, 0 que pesa na hora da sucessao € a resisténcia do
gestor (LONGENECKER et al., 2007).

Juntamente com o filho deve se crescer uma nova geragédo de profissionais
ate que ele suceda ao presidente, pois a equipe que atua na diregdo juntamente
com o pai, provavelmente também ira se ausentar quando o mesmo se afastar
(LODI, 1998).

Bornholdt (2005, p. 61) embasa suas posigcdes em duas escolas com idéias
formadas e outra mais flexivel, onde os futuros sucessores devem ser preparados.
Na primeira escola defende que os futuros sucessores devem comegar
gradativamente, mais iniciar na base da piramide hierarquica, e ir subindo devagar
conforme seus esforgos, pois assim ele tera uma visdo melhor sobre a empresa
como um todo, “seus produtos, processos e mercados, todo o processo operacional
e decisoério formal e informal, as pessoas que um dia poderdo trabalhar sob seu
comando, os principais tragos culturais da organizagéo”.

Na segunda escola ele defende a idéia de que os futuros sucessores devem
se preparar fora da empresa, e se possivel fazer carreira, pois assim ele podera
desenvolver diversas capacidades com o intuito de desenvolver habilidades em
outras organizagdes, deixando de lado os vicios da empresa familiar, adquirir
através das experiéncias sua propria idéia de gerencia, deixando de lado a presséo
de ser o futuro sucessor, aprender outras formas de gestdo, controle, culturas

organizacionais e planejamentos.

PROFISSIONALIZAGAO

Para Leone (1992, p. 85), a profissionalizagdo pode ser uma maneira no qual
0 processo de sucessao seja “a contratagdo de profissionais altamente qualificados
ou individuos de renome comprovado para ocuparem cargos de direcdo na
empresa’.

Casillas, Vazquez e Diaz (2007) argumentam a profissionalizagdo como um
dos cinco pontos chave para o processo de continuidade das empresas familiares,
que se este processo nao for planejado, e executado o trabalho de anos, pode ser

perdido.



11

E o processo pelo qual uma organizagdo familiar ou tradicional assume
praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas;
é o processo de integracao de gerentes contratados e assalariados no
meio de administradores familiares; € a adog¢édo de determinado cdédigo de
formagao ou conduta num grupo de trabalhadores (exemplo: artista); é a
substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais; é a
substituicdo de formas de contratagdo de trabalho arcaicas ou patriarcas
por formas assalariadas. (LODI, 1998, p. 25).

A profissionalizagdo esta atrelada a capacitagédo profissional seja de algum
membro da familia ou de algum profissional desde que ambos estejam aptos e
tenham conhecimentos para o cargo (MACIEL; AZEVEDO; AZEVEDO FILHO,
2010).

Entende se que a profissionalizagdo € de total importancia na empresa

familiar, pois esta é responsavel pela continuidade da mesma.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto observou se que a empresa familiar desde o seu inicio
negociava seu trabalho como forma de sustento e sua sobrevivéncia e desde esta
época, sua caracteristica mais presente € o processo sucessorio, onde o pai
ensinava o filho a sua profisséo.

A conducao do processo de sucessao, com a antecedéncia necessaria, e 0
desenvolvimento dos sucessores é de total importancia para que haja continuidade
da empresa, pois a grande taxa de mortalidade destas é exatamente por ndo se
planejar a sucessdo. Para que este processo seja realizado com éxito tudo depende
do preparo, pois a muitas dificuldades, como os conflitos que surgem entre os
membros, as resisténcias que os lideres tem em passar o poder ou mesmo para se
saber se ¢é viavel profissionalizar ou n&o.

O estudo realizado destacou que a profissionalizagdo no processo sucessorio
€ imprescindivel para a continuidade da empresa. Este processo de sucessdo esta
atrelada a profissionalizagéo seja por uma pessoa de fora da familia, que esteja apta
para o cargo ou entdo a busca de preparar o membro da familia para assumir,
fazendo com ele busque conhecer outras culturas e outras organizag¢des, e possa
aplicar este conhecimento dentro da empresa, e fazer com que esta se perpetue no

mercado.
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