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RESUMO

A empresa familiar surge mais concretamente ap6s a passagem da familia
matriarcal para patriarcal assim como surge no Brasil apdés a descoberta por
Portugal com as companhias hereditarias. Atualmente sabe-se que as empresas
familiares estédo diretamente ligadas a economia nacional com isso faz-se importante
o estudo sobre o tema. Dessa forma esse trabalho tem como objetivo principal
analisar a sucessao na gestdo dentro da empresa Familiar Globo Comércio de
Pecas e Servicos Ltda. na cidade de Sao Luis/Ma. Como Procedimento
metodoldgico, foi utilizada a pesquisa exploratéria, documental e descritiva, usando
de instrumento qualitativo e quantitativo para a analise dos questionarios com
perguntas abertas e fechadas. Os resultados obtidos na pesquisa foram que ainda é
preciso melhorias na empresa estudada, quanto a, relagcdo com a sucessao que nao
foi planejada, a gestdo esta desequilibrada e os conflitos internos sdao um fator de
relevancia extrema. De maneira geral é necessario que as empresas familiares se
preocupem, principalmente em fazer planejamentos e treinar seus sucessores, para
que nao aconteca o fim da organizacdao juntamente com o falecimento de seus
fundadores.

Palavras-chave: Empresa Familiar. Gestdo. Sucess&o. Planejamento.



ABSTRACT

The family business arises more particularly after the passage of matriarchal family to
patriarchal as well as in Brazil comes after the discovery by Portugal with hereditary
companies. Currently it is known that family businesses are directly linked to the
national economy it is an important study on the subject. Thus this work has as main
objective to analyze the succession management within the family business Parts
Trade Globe and Services Ltda in Sdo Luis / Ma. As methodological procedure, the
exploratory and descriptive research was used, using qualitative and quantitative tool
for analyzing the questionnaires with open and closed questions. The results
obtained in the research was that we still need improvements in the studied
company, as, compared with the succession that was not planned, management is
unbalanced and internal conflicts are extremely important factors. In general it is
necessary that family businesses worry, especially about making plans and train their
successors, in order to avoid the end of the organization along with the death of its
founders.

Keywords: Family Business. Management. Succession. Planning
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1 INTRODUGCAO

Os trabalhos envolvendo a Gestdo das empresas familiares sdo, com
frequéncia, objeto de estudos em virtude da sua grande representatividade na
economia brasileira, além da importancia econémica de cunho mundial.

A gestao familiar ou empresas familiares sdo classificadas em pequenas,
médias e empresas de grande porte, ou grupos, que movimentam a economia. A
lideranca € normalmente realizada pelo individuo de grau hierarquico maior.

Nesse sentido, quando se consulta o acervo especializado, percebemos
que, por exemplo, de acordo com Lethbridge(1997) diz que em nivel mundial
empresas controladas e administradas por familias sdo responsaveis por mais da
metade dos empregos. Ainda seguindo essa linha de raciocinio segundo Ricca
(2007), essas estimativas sdo muito conservadoras, uma vez que no Brasil 90% das
empresas sao familiares.

Todas as empresas estao sujeitas a ameacas e transformagdes no seu
ambiente profissional. Porém a empresa familiar se difere um tanto, pois estdo
sujeitas a ameacas e problemas proprios que afetam a organizacao e reflete no
ambito familiar. Por ter suas proprias regras, a escolha da sucessao vai muito além
do talento profissional perpassa pelo emocional, por na maioria das vezes o
sucessor ser filho ou parente préximo.

Devido essa diferenca a empresa familiar apresenta certas vantagens,
como comprometimento e lealdade por conta da relacdo com a familia ser direta e
os lagos afetivos encontrados na administracdo podem leva-la a crescer e se tornar
uma grande organizagdo. Porem apresenta muitas desvantagens e desafios, um de
maior relevancia é a sucessao que se nao administrada da melhor forma pode vir a
causar sua faléncia.

Entender sobre o processo sucessério da gestdo familiar ndo é uma
tarefa facil, afinal, muitos sdo os fatores que interferem, positivamente e
negativamente. O exemplo pode-se citar a sucessao planejada ou ndo, o grau de
interesse pelo negocio da familia por parte do sucessor, o grau de intimidade
quando é confundida com qualquer tipo de liberdade.

Sendo assim, um estudo dirigido a sucessdo da gestdo em empresas

familiares é de grande importancia, ndo somente no meio académico, mas para a



11

sociedade em geral, pois boa parte da economia mundial se sustenta da
sobrevivéncia das empresas familiares.

Dado o exposto, a pretensdo do estudo remete-se ao subsequente
problema: “Quais sdo os impactos do processo de sucessdo gerencial nos
resultados da empresa familiar?”. Tendo em vista este cenario, procurou-se elaborar
um estudo de caso e analisa a sucessao familiar dentro da empresa Globo Comércio
de Pecas e Servicos Ltda. de Sao Luis?

O objetivo geral desse estudo foi: Analisar os impactos do processo de
sucessao gerencial nos resultados da empresa familiar Globo Comercio de Pecas e
Servicos Ltda. De Sao Luis. E os objetivos especificos foram: Fazer um
levantamento teorico sobre o tema Gestdo de empresa Familiar, Realizar uma
pesquisa junto ao gestor e o0s colaboradores sobre o processo de sucessao
gerencial na empresa familiar Globo Comercio de Pecas e Servigcos Ltda. De Sao
Luis, Apresentar os resultados e discussdes dos dados.

A Globo Comercio de Pecgas e Servigcos Ltda. € uma empresa de médio
porte. Foi fundada em 2011, hoje conta com trés lojas e trabalha no ramo autopecas
e servicos. Qual recentemente teve uma sucessao fracassada que colocou a
sobrevivéncia da empresa em risco. Coube ao estudo identificar os problemas e
causas e sugerir sugestao para um posicionamento de uma nova sucessao.

Por fim o trabalho esta dividido em seis capitulos, com esta introdugédo. O
segundo capitulo inicia o estudo bibliografico, apontando conceito de empresa
familiar, os tipos de empresa familiar, além de um contexto histérico no mundo e no
Brasil. O capitulo trés tem o objetivo de findar o referencial tedrico sobre a sucesséo,
evidenciando a importancia do planejamento nas sucessdes com foco nos principais
problemas ocorrentes nesse processo com destaque para alguns casos de sucesso
e insucesso na sucessao familiar. O capitulo quatro trata sobre metodologia utilizada
no desenvolvimento da pesquisa. O quinto capitulo apresenta os resultados, a
andlise dos dados, além de mostrar melhorias para o possivel problema. E, por fim,

o capitulo seis trouxe as consideragdes finais.
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2 UM BREVE HISTORICO DA GESTAO NA EMPRESA FAMILIAR

Lodi (1993) entende que empresa familiar é "aquela em que a
consideracao da sucessao da diretoria € hereditaria, € onde os valores institucionais
da firma se identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador".
Logo, o presente capitulo trata sobre os conceitos e tipos da empresa familiar, além

de esclarecer sobre a historia da gestao familiar no mundo e no Brasil.

2.1 Conceitos da empresa familiar

As definicbes de empresa familiar foram muito discorridas nas ultimas
décadas, devido a importancia dessas empresas no sistema econémico. A empresa
familiar € amplamente conceituada por diversos autores. Conforme Cassilas (2007,
p. 37), a empresa familiar constitui uma veracidade, basica dos sistemas
econOdmicos de todo o mundo. Para melhor entendimento, Neubauer e Lank (1999,

p. 16), disponibilizaram uma tabela de forma a conceituar empresa familiar.

Tabela 1 — Conceitos de empresa Familiar

Carsud, 1996 Empresa familiar é aquela em que a propriedade e as decisdes
sdo controladas pelos membros de um “grupo de afinidade”.

Barry, 1999 Empresa familiar é aquela que, na pratica, é controlada por uma
Unica familia.

Lansberg, Empresa na qual os membros da familia tém controle legal sobre a

Perrow e | propriedade.

Rogolsky, 1998

Gallo e Sveen, | Empresa na qual uma so6 familia possui a maioria do capital e tem

1991 controle total. Os membros da familia formam parte da diretoria e
tomam as decis6es mais importantes.

Stern, 1996 Empresa da qual os membros de uma ou duas familias sao
proprietarios ou diretores.

Ward, 1989 Empresa que sera transferida a geracao seguinte da familia para

que a dirija e controle.

Handler, 1989 Organizacdo na qual as principais decisbes operacionais e 0s
planos de sucesséo da diretoria sdo influenciados pelos membros
da familia que formam parte da diretoria ou do conselho de
administracao.

Bork, 1986 Empresa familiar € a que foi fundada por um membro da familiar e
foi transmitida, ou espera-se que se transmita, aos seus
descendentes. Os descendentes do fundador ou fundadores
originais terdo a propriedade e o controle da empresa. Além disso,
membros da familia trabalham e participam da empresa e dela se
beneficiam.

Fonte: Neubauer e Lank (1999, p. 34).
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A empresa familiar € nitidamente presente no mundo inclusive em paises
desenvolvidos, no Brasil ndo é diferente e podemos afirmar que a maioria das
empresas € administrada por familias. Apesar de ndo encontrarmos amplamente
com facilidade livros que falam de administragdo familiar e sim de capital aberto,
deixando subtendida a escassez sobre 0 tema discutido.

E claro que ndo ha nenhuma diferenca entre empresas administradas por
profissionais e empresas administradas por membros de uma familia em
relacdo ao trabalho funcional: pesquisa, marketing ou contabilidade. Mas,
no que diz respeito & administracdo, a empresa familiar requer regras
proprias e muitos diferentes, as quais tém de ser estritamente observadas.

Se nédo for assim, a empresa administrada por familias ndo sobrevivera e
muito menos prosperard (DRUCKER, 2001).

Drucker, (2001) é claro quando diz que nao ha diferenga nenhuma entres
as duas modalidades de administracdo no que se referéncia ao funcional, porém
deixa claro que a administracao familiar cabe regras a serem seguidas para que a
sobrevivéncia seja garantida, regras de convivéncia familiar e empresarial para que
0 ambiente ndo seja de maneira negativa confundida.

Eduardo Najjar,(2011)

empresas familiares e nao familiares e afirma que alguma delas quando nao

disponibiliza um quadro comparativo entre
respeitada € a provavel causa do indice de mortalidade das empresas, uma vez que
as questdes familiares podem atrapalhar o crescimento e o fortalecimento da

empresa.

Tabela 2 — Comparativo: empresas familiares e empresas néo familiares

EMPRESA FAMILIAR

EMPRESA NAO FAMILIAR

O objetivo é a continuidade

O objetivo é a maximizagdo do valor
das acdes, em curto prazo.

A meta é a conservacao dos ativos e
prestigio da familia controladora

A meta ¢é a satisfacdo das

expectativas dos acionistas.

A crenca fundamental é de que é
prioridade proteger a empresa de
riscos.

A crenca fundamental é de que um
risco maior promete rendimentos
maiores.

A orientacao
adaptacéo

estratégica ¢é a

A orientacdo estratégica é o
crescimento constante.

Os interessados mais importantes sao
os clientes e os funcionarios

Os interessados mais importantes sao
0S acionistas e os gestores

A empresa enxerga-se como uma
instituicdo social.

A empresa enxerga-se como um ativo
descartavel.

A lideranca é a administracdo

A lideranca é o carisma pessoal

Fonte: Eduardo Najjar (2011, p. 18)
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Ainda sobre empresa familiar, essa organizacao, segundo o portal Sebrae
(2015), ha pontos fortes e pontos fracos. Dentre os pontos fortes podemos destacar:
Comando unico e centralizado, permitindo reagdes rapidas em situagbes de
emergéncia; Estrutura administrativa e operacional "enxuta"; Disponibilidade de
recursos financeiros e administrativos para autofinanciamento obtido de poupanca
compulséria feita pela familia; Importantes relacbes comunitarias e comerciais
decorrentes de um nome respeitado; Organizacdo interna leal e dedicada; Forte
valorizagdo da confianga mdutua, independentemente de vinculo familiares. A
formacao de lacos entre empregados antigos e o0s proprietarios exerce papel
importante no desempenho da empresa; Grupo interessado e unido em torno do
fundador; Sensibilidade em relacdo ao bem-estar dos empregados e da comunidade
onde atua; Continuidade e integridade de diretrizes administrativas e de focos de
atencédo da empresa.

E, como pontos fracos tém-se: Dificuldades na separagédo entre o que é
intuitivo/emocional e racional, tendendo mais para o primeiro; A postura de
autoritarismo e austeridade do fundador, na forma de vestir ou na administracdo dos
gastos, se alterna com atitudes de paternalismo, que acabam sendo usadas como
forma de manipulacao; Exigéncia de dedicacao exclusiva dos familiares, priorizando
os interesses da empresa; Lacos afetivos extremamente fortes, influenciando os
comportamentos, relacionamentos e decisbes da empresa; Valorizacdo da
antiguidade como um atributo que supera a exigéncia de eficacia ou competéncia;
Expectativa de alta fidelidade dos empregados. Isto pode gerar um comportamento
de submissédo, sufocando a criatividade; Jogos de poder, nos quais muitas vezes
vale mais a habilidade politica do que a caracteristica ou competéncia
administrativa. Falta de comando central capaz de gerar uma reagao rapida para
enfrentar os desafios do mercado; Falta de planejamento para médios e longos
prazos; Falta de preparagao/formacao profissional para os herdeiros; Conflitos que
surgem entre os interesses da familia e os da empresa como um todo; Falta de
compromisso em todos os setores da empresa, sobretudo com respeito a lucros e
desempenho; Descapitalizacdo da empresa pelos herdeiros em desfrute proprio;
Situagdes em que prevalece o emprego de parentes, sem ser este orientado ou
acompanhado por critérios objetivos de avaliagdo do desempenho profissional; Falta
de participacdo efetiva dos socios que legalmente constituem a empresa nas suas
atividades do dia-a-dia; As vezes, uso de controles contdbeis irreais "com o objetivo
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de burlar o fisco®, o que impede o conhecimento da real situacdo da empresa e sua
comparagao com os indicadores de desempenho do mercado.

Portanto, a empresa familiar € a organizacao que é diretamente ligada a
relagdo da familia para o comando, controle e para a estratégia empresarial, mas
que deve ter seu planejamento como toda empresa, agindo de forma coerente, para

atingir a eficiéncia, a eficacia e o crescimento da empresa.

2.2 Tipologia

Na literatura existente que estuda as empresas familiares, é possivel
encontrar algumas classificacbes desse modelo de negécio. Certo que cada autor
possui seus proprios critérios, em grande parte das teorias, € a abertura de capital, a
geracdo que estd ocupando a direcdo e as perspectivas de poder dentro da
organizagao, o vinculo entre familia e negécio e também fatores demogréficos, como
idade e ramo de atividade.

Assim, de acordo com Lethbridge (1997), citado por Moreira Junior e
Bortoli Neto (2007), as empresas familiares séao classificadas em trés tipos, sendo
tradicional, hibrida e de influéncia familiar. A tradicional € mais comum, tem capital
fechado, controle administrativo e financeiro exercido exclusivamente pelos
familiares. A hibrida tem capital aberto, com controle exercido pela familia, mas com
presenga de gestores profissionais em cargos diretivos. A influéncia familiar, que
tem a maioria das agcbes controladas por terceiros, mas por possuir isoladamente
parcela significativa das acoes, esta mantém o controle estratégico da organizacao,
mesmo que nao participe da administracéo direta.

Outro modelo destacavel pelo pesquisador espanhol Miguel Gallo.

Tabela 3 - Tipos de empresa familiar

Empresa de trabalho familiar: € considerada dessa forma quando a gestéo
do negbcio — tanto a propriedade quanto o gerenciamento diario — é exercida
sucessivamente pelas geracoes da familia.

Empresa de direcao familiar: o controle da propriedade é exercido por toda a
familia, mas o gerenciamento do negdcio em si € feito por aqueles membros
que apresentam além de vontade, capacitacao.

Empresa familiar de investimento: os familiares n&o se envolvem
diretamente na gestdo rotineira da organizacdo, mas sim em decisdes
estratégicas. O intuito € ndo comprometer o tempo dos familiares, que deve
ser voltado a busca da rentabilidade.

Fonte: Ciclos (2014). Acesso em 20 de maio de 2016
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No ambito das empresas familiares com relagdo a geracao, costuma-se
dizer que uma empresa € de primeira geracao quando ela é de propriedade da
familia e dirigida pelo fundador. Diz-se que uma empresa € de segunda geracao
quando é gerenciada por filhos/sobrinhos do fundador/fundadores. Diz-se que a
empresa €& de terceira geragcdo quando ela € controlada pelos netos do
fundador/fundadores, e assim sucessivamente. Como mostra na figura abaixo:

Figura 1 — Tipos de empresa de acordo com a geragao

10
Geracao

2° 2°
Geracao Geracao
30
3° 3° =
Geracao Geracao Geragao

Fonte: Casillas, Vasquez e Dias (2007, p. 13). Adaptado pela autora.

Para os autores, Casillas, Vasquez e Dias (2007) no ambito da pratica
profissional, no mundo da empresa familiar, o principal critério de classificacdo das
empresas familiar consiste da relacdo com a geracdo que esta na empresa. Os
autores entao para simplificar resumem a caracteristica de cada geragédo sendo:

a) Empresas de primeira geracdo (fundador): sdo empresas controladas pelo
fundador. [...]JNesse primeiro grau de geracao, a propriedade pode ser Unica
ou, seja com outros membros da familia, seja com pessoas alheias a ela.

b) Fundador, caso esteja vivo, passou para um segundo plano de atuacao e o
controle efetivo passou para seus filhos ou sobrinhos. A propriedade
costuma estar nas maos de varios irmaos. O controle da gestdo, no
externos (empresa familiar profissionalizada).

¢) Empresa de terceira geracao ou posteriores (confederacdo de primos): sao
empresas familiares em que os netos (bisnetos, tataranetos etc.) do
fundador séo os principais proprietarios e diretores. Nesse tipo de empresa,
a complexidade existente obriga a se estabelecer sistemas formais de
relagdo entre a empresa e a familia.
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Um meio alternativo para distinguir as empresas familiares é através do
vinculo entre a familia e a empresa. Para essa analise, Casillas evidencia dois
aspectos essenciais: a vontade de dar continuidade a empresa e o tipo de relacao (e
dedicacao) dos membros da familia para com a empresa.

Conforme Gallo (1995, p. 69) ha quatro definicbes de empresas familiares
em continuidade e vinculo. Para ele, a “empresa de trabalho familiar” € aquela que
cujos membros da familia pretendem gerencia-la, com a maior parte deles atuando
na empresa. Outra forma de encarar a empresa familiar, continuando o pensamento
de Gallo, é a “empresa de direcdo”, na qual a familia concorda em manter o controle
proprietario, entretanto sé quem tem qualificagdo pode trabalhar na empresa.

A terceira forma vista por ele é a “empresa familiar de investimento”, na
qual a familia proprietaria ndo participa da gestdo, mas somente das decisdes de
investimentos. Por ultimo, Gallo (1995) fala da “empresa familia conjuntural”’, sendo
aquela que néo existe claro o interesse da familia em dar continuidade a empresa, e
que o vinculo se deu através de “circunstancias histéricas (herangas ou
negociagdes)”.

Portanto, os tipos de empresa familiar facilitam para a compreensédo do
planejamento e organizagao da empresa. Distinguindo assim cada um, facilitando o
entendimento de cada um. Explicando ainda o funcionamento da gestdo e das

futuras gestoes.

2.3 A Gestao da empresa familiar no mundo

A empresa familiar surge mais precisamente apos a passagem da familia
matriarcal para patriarcal, quando se obteve formacado de grandes familias,
compostas por individuos de varias geracoes. Lodi (1998, p. 7) por sua vez afirma

que:

O fundador cria uma empresa a partir de um sonho pessoal e chega ao fim
da sua vida com dificuldade de partilhar os seus valores com a segunda
geracgdo. O tecido dos sonhos da segunda geracao precisa ser produto de
trabalho de todas as pessoas envolvidas. Para isso, € preciso que quem
assume o comando da familia encarne os tracos e os valores que a
segunda geracao descobre da primeira.
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O surgimento das empresas familiares é a transferéncia de pai para filho.
Esse modelo nasce no antigo Egito, segundo Adam Smith, (2002, p.15). "Todo
homem estava obrigado por um principio religioso a seguir a ocupacao de seu pai e
estaria cometendo o mais nefasto sacrilégio se mudasse para outra”. Era praticado
esse modelo também na idade média, sempre 0 pai transmitindo conhecimento ao
filho e, normalmente para o mais velho.

Em nivel mundial segundo Tirapelle (2006) 80% das empresas das
empresas do mundo sao familiares, sendo elas responsaveis pela maior parte do
emprego na Europa. Em controvérsias a esses dados, alguns autores alegam que
as empresas familiares constituem cerca de 60% (sessenta por cento) das
organizagbes mundiais mostrando, assim, a incontestavel predominancia desse tipo
empresarial no universo corporativo, e que a empresa familiar pode ser comparada
com qualquer outro tipo de organizacao que busca gerar riqueza com a producéao de
bens ou prestacao de servicos.

Atualmente como ponto positivo, segundo Oliveira (2010), nos Estados
Unidos, aproximadamente 55% do PIB (Produto Interno Bruto) € efeito de empresas
familiares, que representam 40% do total de faturamento das empresas bem-
sucedidas naquele pais. De maneira Geral, apesar dos problemas encontrados na
gestao, economicamente, as empresas familiares sdo de suma importancia para o

desenvolvimento do pais.
2.4 A Gestao da empresa familiar no Brasil

Pouco se explora sobre a origem da empresa familiar no Brasil. No
entanto podemos afirmar que teve inicio com as capitanias hereditarias, ja que foram
os primeiros empreendimentos privados que o Brasil teve.

Em 1534 D. Jo&o lll, rei de Portugal tinha um enorme desafio. Portugal
um pais com uma populacdo pequena, porém vivia um bom momento, a conquista
na Africa e Asia. E ndo queria abandonar terras que mais tarde seriam ocupadas por
outras nagbes. Como solugdo a coroa portuguesa decidiu pela criagdo das 15
capitanias hereditarias dividindo o Brasil, sendo donatarios senhores feudais com
poderes para doar parte de suas terras para outros, cobrar impostos e tudo mais que

fosse leal ao rei.
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As Unicas que vieram a prosperar economicamente foram as de
Pernambuco e Sao Vicente que veio a se chamar Sao Paulo. Ilves Gandra da Silva
Martins em sua obra Empresas Familiares Brasileiras: Perfil e perspectiva (1999,
p18) expressa “Nao por coincidéncia, essas duas capitanias, que a meu ver foram
as primeiras empresas familiares do pais, basearam a sua atividade no plantio de
cana e producao de agucar. Este era um produto com alta demanda na Europa e
sua producao trazia lucro”.

Martins et al (1999) enfatiza:

Nesses primeiros empreendimentos familiares prevalecia a primogenitura,
preservando a unidade da propriedade. Mais tardes as familias passariam a
adotar o sistema mais afetivo, sentimentalista, de dividir a heranga
igualmente entre todos os filhos, do que viria a gerar o desmembramento
das propriedades ou controle acionario das empresas, facilitando a

fragmentagdo, decadéncia e morte da grande maioria das empresas
familiares.

Ja Robbins (2005) enfatiza que, em muitas empresas familiares, o gestor
precisa diferenciar os interesses da familia e os da empresa, buscando evitar
conflitos entre a familia, pois, no entanto, é uma das principais causas da morte das
empresas familiares. Segundo Oliveira (1999) as empresas familiares sdo aquelas
qual seu processo de sucessao € hereditario de uma ou mais familias. Lodi (1998)
Diz que a “Empresa familiar € aquela em que a consideragdo da sucessao da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma
identificam-se com um sobrenome de familia de um fundador”.

Diante da ampla diversidade de conceitos sobre a administragdo familiar,
entendemos que para possibilitar o espirito empresarial nas empresas familiares é
incentivar o seu legado, continuar propagando o que foi proposto desde a primeira
geracao, continuando a perpetuar o reconhecimento da empresa.

O papel da familia, como representacao dos interesses é importante, pois
os lacos afetivos e na maioria das vezes a relacdo paternal vem antes do
profissional. Devemos prevalecer as caracteristicas no ambiente de trabalho, seja na
organizacao, nos relacionamentos, nos valores. Pois esses aspectos fazem das

organizacdes familiares diferentes em sua gestao.
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Ainda sobre as empresas familiares, a Revista Exame (2014) afirma,
segundo um estudo da PWC (Price Waterhouse Coopers), que no ano de 2013, o
desempenho das empresas familiares no brasil superou a média mundial. Enquanto
79% das brasileiras cresceram nos ultimos 12 meses e 76% esperam manter 0s
resultados positivos nos proximos cinco anos, globalmente esses indices sdo de
65% e 85%, respectivamente. A pesquisa ouviu mais de 120 companhias no Brasil,
a maioria de grande porte. Dentro dos resultados no qual o estudo da PWC chegou,

pode-se destacar:

a) Um ponto em que as organizagdes tupiniquins aparecem a frente das
demais é a utilizacdo de instrumentos formais para solucao de
conflitos. Enquanto 91% delas dizem estar com essas ferramentas em
vigor, a média global € de 83%.

b) A insercdo das empresas familiares brasileiras no mercado
internacional ainda é pequena. Somente 38% delas fazem negbcios no
exterior e apenas 6% de suas receitas sao obtidos com a exportacao
de produtos e servicos.

c) A nivel global, entretanto, 25% do faturamento das companhias
familiares vem de negdcios com outros paises.

d) Um dado que chama a atengédo € o baixo indice de companhias que
possuem planos de sucessao bem estruturados e documentados:
11%, no geral. "Na realidade, muitas empresas ainda nao estao
preparadas para situacées que podem prejudicar a longevidade dos
negocios”, explica Carlos Mendonga, sécio da PwC Brasil, em nota.

e) Para garantir que o negdcio seja passado por geragdes, € preciso que
os integrantes da familia participem do plano de desenvolvimento da
empresa, segundo a consultoria.

f) De acordo com Mary Nicoliello, diretora da PwC Brasil, isso pode ser
feito com a criacdo, desde muito cedo, de um plano de carreira para
familiares que comandardo a companhia. "Assim, a chance do
herdeiro se interessar pelo negocio e, posteriormente, querer assumir

a gestado sdo muito maiores”, diz em nota.


http://www.exame.com.br/topicos/pesquisas
http://www.exame.com.br/topicos/herdeiros
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g) Para Mendonca, a necessidade de as empresas familiares brasileiras
acelerarem seus processos de inovacado, se profissionalizar e se
adaptarem melhor ao mercado ficam evidente no levantamento.

h) "Falta ter um plano de longo prazo, seja planejar a sucessao dentro da
familia, seja preparar a companhia para uma eventual venda ou
abertura de capital. Este tipo de pratica faz com que a empresa esteja
preparada para o futuro, seja ele qual for", diz em nota.

i) De acordo com o material, por aqui, os maiores desafios dos lideres de
negocios familiares sdo a necessidade constante de inovagéo e o
contexto econémico, ambos citados por 71% dos respondentes.

j) Para a PwC, as empresas brasileiras sao tradicionalmente resistentes
a inovar, mas estdo mudando de atitude por conta da chegada das
novas geracbes (mais adeptas a novos modelos, métodos e
tecnologias) ao mercado de trabalho.

k) Globalmente, além da necessidade de inovar (lembrada por 64% dos
participantes), outro grande desafio é atrair profissionais qualificados
(61%).
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3 A SUCESSAO

Em meados da década de 80 ficou conhecido um seguinte jargao: “Pai
rico, filho nobre e neto pobre”, uma das principais causas para o rompimento das
empresas aconteceu na hora da sucessdo. Bernhoeft(1989) diz que o processo
sucessorio na empresa familiar € um assunto relevante e ao mesmo tempo delicado.
Nao pode ser tratado como légico, pois envolve pontos afetivos e emocionais
relacionados com a propria estrutura familiar.

Na maioria das empresas familiares o fundador sdo os lideres da familia.
Nesses casos normalmente questdes da organizacdo sdo discutidas meio ao café
ou almogo. As datas festivas e reunides familiares servem de encontros para discuti
pautas da empresa. Nao existe regra para escolha de um novo sucessor, porém um
planejamento adequado é a maneira mais eficaz.

A carga emotiva que esse processo exige envolve informalidade e de
maioria um desejo paternalista. Um desejo que o fundador tem de seu primogénito
perpetuar sua marca a diante. De acordo com pesquisas do especialista Eduardo
Najjar (2011) ele explica que apenas 15% das familias empresarias conseguem
passar o bastdo para a 3°terceira geracgao.

Gersick et al (1997) diz que “o sucesso e a continuidade das empresas
familiares sdo o sonho dourado para grande parte da populacdo do mundo” Ele
entende que a continuidade da empresa familiar é de grande importancia para as
familias. Ja Lansberg (1999), para o autor a sucessao inicia quando a geracao que
esta no controle comeca a se preocupar com a transferéncia de controle e
responsabilidades e termina quando passam totalmente o controle dos negécios

para a proxima geragao.

Em relacdo ao sucessor devem ser considerados aspectos importantes tais
como seu interesse pessoal (precisa gostar do negécio); seu
relacionamento com o sucedido; sua ocupagdo no espaco familiar que
quando presentes, podem ocasionar maiores problemas ao processo
de sucessao, 0s quais: probabilidade de existéncia de um grande
numero de sucessores (entre filhos, genros, noras, etc.); desinteresse dos
sucessores pelo negoécio; ou ainda, a falta de uma lideranga
natural.(BERHOEFT, 1998, p.6)

O que Bernhoeft (1998), diz € uma das principais causas de fracassos
das empresas familiares. Muitos fundadores querem que seus filhos perpetuem seu

legado mais ndo se atentam o real interesse dele pelo negocio da familia e permite
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apenas que seu desejo de pai prevaleca. O desinteresse por parte do sucessor
prejudica a organizacdo como um todo partindo do principio que ele serd um

profissional frustrado e um péssimo lider.

3.1 O planejamento na sucessao

Planejar a sucessdo nao significa remover o proprietario da empresa,
exigir a preparagdo de alguns processos que simplificam a sucessao, de forma a
impedir tensdes interpessoais e proporcionar 0 sucesso empresarial de curto e de

longo prazo.

Saber quando iniciar o planejamento da prépria sucessdo € um dos
problemas que mais afligem os fundadores de empresas familiares, esta
preocupacgao € pertinente, pois é a razdo que tem provocado o declinio das
empresas familiares. (ADACHI, 2006 p.178).

O processo de planejamento da sucessdo assegura a transicdo do
controle de modo menos agressivo, gerando menores custos financeiros e
temporais, possibilitando a manutencao da eficiéncia e competitividade da empresa.

O preparo do sucessor € um processo que cuja evolucdo assegure a
plena habilidade de gerenciamento da empresa. Para tanto, deve haver um
conhecimento por parte daquele que assumira a organizacao, tendo ele passado por
todos os departamentos e vivenciado as rotinas corporativas em profundidade.

E veridico que com um bom planejamento iniciando da escolha e
preparacao necessaria dos sucessores, é de devida importancia na participacdo do
processo de sucessério. Posterior a efetivacdo do planejamento, é de suma
importancia identificar as competéncias que necessitam ser trabalhadas nos
sucessores. E imprescindivel que o preparo dos futuros sucessores seja intenso,
para que dessa forma possa planejar colocando em pratica estratégias adquiridas ao
longo desse planejamento.

E importante ressaltar que quando um casal tem um filho, logicamente
agrega ao mesmo a figura de herdeiro. De fato, que transferindo a essa mesma
familia uma empresa, cabe ao pai atribuir ao filho a responsabilidade de continuar
sua trajetéria. Para que seja uma bela e tranquila sucessao, é necessario que o pai
planeje da melhor forma a sucesséao, familiarizando-o com os negécios da familia o
quanto antes para que quando chegara a hora ele esteja de fato preparado.
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O planejamento da sucessao esta ao alcance de qualquer empresario. O
SEBRAE (2014) disponibiliza algumas particularidades que devem ser levadas em
conta durante o processo de planejamento sucessorio sendo elas: Deve ser iniciado
com a presenga do fundador da empresa e com a participacao ou o aval de todos os
envolvidos. E preciso que haja, durante todo o processo, um clima de dialogo para
tratar dos conflitos ja existentes e dos que podem surgir; os herdeiros devem ser
conscientizados de que n&o vao herdar uma empresa, mas uma sociedade
composta por pessoas que ndo se escolheram.

Assim, é preciso separar claramente os conceitos de familia, propriedade
e empresa. Durante todo o processo, deve haver um clima de didlogo para tratar dos
conflitos ja existentes e dos que podem surgir; E fundamental ndo confundir a
profissionalizacdo da gestao (criacdo de organogramas e definicdo de fungdes para
os herdeiros) um processo que nao soluciona a transicdo com a profissionalizagao
da sociedade, que criara uma consciéncia societaria entre os herdeiros.

E evidente que planejar a sucessdo de uma empresa familiar é preservar
0s bens conquistados ao longo dos anos e dessa forma ter controle sobre o futuro
daquele empreendimento. Entender que a sucessao deve ser planejada com muita

antecedéncia permitira o sucesso das gestoes futuras.
3.2 Problemas que afetam o processo de Sucessao

Seria muito pertinente falar que todas as sucessdes sao bem-sucedidas.
Infelizmente a realidade é notoriamente contraria. Desafios conflitantes sao
encontrados durante o processo de sucessdo, sendo claramente uma das principais
causas do insucesso de muitas empresas familiares no mundo. LODI (Apud
Antonialli, 1998, p. 5) cita alguns problemas que podem ocorrer na sucessao:

a familia ndo estava preparada para entender a empresa, a atitude dos
familiares foi de dilapidagdo do patriménio; o fundador consumiu suas
energias na construgcao do império e ndo teve tempo para educar os filhos;
a profissionalizacdo descaracterizou a empresa familiar; apés a idade de
ouro do fundador, ndo se conseguiu uma reorganizagao satisfatéria; na
Ultima fase da vida, o fundador deixou sua crise existencial dilacerar a
organizacao; ndo ha um sucessor preparado ou ndao ha consenso na familia
sobre qual dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irmao
desorienta os profissionais.
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Sao alguns problemas que podem ocorrer com a sucessao e que na
maioria das vezes ocasiona o fracasso da organizacdo. Quando ele diz que o
fundador consumiu suas energias na construgdo de um império e ndo teve tempo
para educar os filhos. A pergunta que vem a cabeca é como assim? O que Lodi quer
dizer, é que enquanto os fundadores estdo na ganéncia de terem seus negdécios
lucrativos esquecem que um dia precisaram passar o bastdo e aquele filho que ele
néo teve tempo de educar, vai assumir um negécio desconhecido. Bernhoeft, (1989,
p.157), afirma que ocorre alguma dificuldade em relacao a sucesséo entre elas:

a) 12 Excesso de autoconfianca do sucedido;

)
b) 2° Desentendimento (luta pelo poder), na estrutura familiar;
c) 32 Conflito de ideias/experiéncia;
d) 4° Despreparo do sucessor (desmotivacao);
e) 5° Resisténcia na estrutura da sociedade;

f) 6° Falta consciéncia do sucessor da sua responsabilidade;
g) 7° O fundador ndo preparou um sucessor.

Muitos s&o os motivos que podem interferir em um processo de sucesso,
sendo varias as consequéncias até levar a faléncia. O Sebrae cita algumas variaveis
que afetam o processo de sucesséo e que podem se tornar fontes de conflito:

a) Quem sera o novo responsavel pelo comando da empresa?

b) Quando acontecera a transigao?

c) Como sera o processo de sucessao?

d) Quem pode e quem nao pode fazer parte da empresa?

e) Qual o limite para a admissao de membros da familia na empresa?
f) Como seréa exercida a autoridade?

g) Que preparacao sera necessaria para o processo de transicao?

h) O que sera feito, se o processo sucessorio ndo for bem-sucedido?
) Quem pode possuir cotas da empresa?

j) Como serdo avaliados e pagos os membros da familia?

k) O que acontecera em caso de divércio ou falecimento?

l) Que responsabilidades ha em relagéo a comunidade?

m)Que responsabilidades ha em relagdo aos funcionarios mais antigos?
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n) Que responsabilidade ha em relagdo aos outros membros da familia?

Eduardo Najjar (2011) diz que a familia tem que tomar inciativas afim de
evitar conflitos familiares que gerem problemas de dificeis resolugbes. Ele afirma
que a maioria dos problemas encontrados no processo de sucessdao estd em
situacdes conflitantes que enfrentam dentro da empresa, originadas quase sempre
por questdes entre familias ou causada pela atitude destes. Ele afirma que

profissionalizar os sucessores € modicar a forma de pensar. Desta forma ele
disponibiliza um quadro explicativo.

Tabela 4 — Modificando a forma de pensar

Fonte: Eduardo Najjar (2011 p.53).

3.3 Casos de insucesso e sucesso em empresa familiar

Seria muito gratificante encontrar apenas noticias em que empresas
familiares sdo somente bem sucedidas e que nao problemas. Infelizmente a
realidade € notoriamente contraria. Em seu artigo publicado sobre a sucessao a
Baker (2012) destaca, casos onde as empresas apds a sucessao tiveram a triste
fatalidade da faléncia e também empresas que se sobressairam e conseguiram da
continuidade.
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3.3.1 Casos de Insucesso

a) Arapua

Arapua foi considerada na década de 80, inicio dos anos 90 como uma
das maiores lojas varejistas do pais. Centenas de lojas espalhadas por todo canto
do Brasil. A Arapua pertencia a familia Simeira Jacob, fundadora e controladora da
Arapud, a empresa era controlada por Jorge Simeira Jacob, fundador da Arapug, e
seu filho Renato, o presidente.

Foi em meados de 1995 a Arapua comegou a passar por crises
financeiras, passou a estarem sob investigacdo, empréstimos suspeitos, remessas
de dinheiro para o exterior, atraso de entrega dos balancos e maus tratos aos
acionistas minoritarios, daquela que ja foi uma das maiores redes varejistas do Pais.
A investigacdo da CVM surge num momento critico. A juiza Claudia Longobardi
Campana, da 6% Vara Civel de Sdo Paulo, decidiu que se a empresa nao
depositasse até sexta-feira, 28 de abril, 1998, uma parcela no valor de R$ 260
milhdes, teria sua faléncia decretada.

A Arapua, sem dinheiro e seu passivo de quase R$ 1 bilhdo nao teve
como resistir e foi decretada faléncia. O Jornal noticiava na época que a familia
Simeira Jacob tinha muitos problemas de familia, disputa por poder, desavencgas,
entre outros. A ma administracdo levou a empresa a faléncia. Neste contexto
também existiu outra empresa do ramo varejista como a Mesbla e o Mappin que em
1999 foi decretada faléncia. Ficou-se assim, o ramo varejista, em estado cadtico até

o surgimento das lojas Marisa e Renner fortes no mercado hoje.

b) Casa José Silva

A historia da Casa José Silva, que faliu em 1999, depois de conflitos entre
os familiares, contada por Claudio Ceppas, filho do fundador da rede. No inicio dos
anos 90, o grupo tinha 46 lojas no Pais. Os problemas familiares que leva a
empresa a faléncia, fica insustentavel. A falta de acordo no nudcleo familiar impediu
até a venda da loja de departamentos para uma institui¢cao financeira.

A empresa enfrentou varias crises em 1995: disputa pelo poder,
desavencas entre os familiares, desacordos sobre quem obteriam o controle. Nao

havia um preparo para a sucess&ao na empresa.
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Foi mediante alguns desacordos e problemas familiares que em 1999,
esta empresa faliu. Baker apud Ceppas (2012) um dos filhos do fundador da rede,

afirma:

Quando os membros da familia pensam como executivos, o negocio que
administram tem muito mais chances de dar certo, agora quando pensam
como familia e confundem empresa com familia o negécio ndo déa certo e o
resultado é a faléncia.

3.3.2 Casos de sucesso

c) Grupo Pao de Agucar

O grupo Pao de Acucar fundado em 07/09/1948, hoje se encontra em
transicdo da segunda para terceira geracao. No final da década de 80, Abilio Diniz,
controlador do grupo P&o de acgucar ressalta, “Vivenciei um dos maiores conflitos
familiares ja visto no pais” — afirma ele. “Sei bem o que significa confundir familia
com empresa’”.

O grupo Pao de acucar tornou-se classico por disputas de poder entre
irmaos, foram anos de briga, ameacas, desavencas, divisdes, improdutividade e
ineficiéncia. O grupo chegou a beira do abismo e muitas pessoas ja comentavam em
faléncia e desaparecimento deste grupo familiar. Foi entdo que em 1994, Abilio
firmou um acordo com os irmaos e tomou o controle do grupo colocando-o de volta
ao crescimento.

Hoje o grupo encontra-se forte e entre as 100 maiores empresas
familiares no Brasil. Convencido dos riscos que podera ter pela frente, Abilio ja esta
antecipando o processo de sucessao. Ao invés de sua irma Ana Maria Diniz, foi

eleito pelo conselho Augusto Marques da Cruz Filho, funcionario de carreira do

grupo.

d) Grupo Gerdau

Gerdau fundada em 1901, atividade metallrgica e depois em 1948
passou entdo para siderurgica. Atualmente encontra-se em transicdo da 4° para 5°
geracdo. Faturamento em média R$ 25,5 bilhdes (2006). Segundo o jornal Folha de
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Londrina, em (24-04-2007). Jorge Gerdau, afirma, “Seja qual for o escolhido desde
que seja da familia, serei bem-sucedido”.

Desta forma é possivel a compreensao da causa e efeito que a sucessao
pode trazer. E importante frisar que a maioria das sucessodes € familiar e o resultado
desse processo é resultado de um equilibrio familia e empresa e que essa transicao

quando nao planejada pode causar a faléncia do patriménio familiar.



30

4 INDICACOES METODOLOGICAS

De forma a ilustrar esta discussao foi feito um estudo de caso em uma
empresa de médio porte com matriz em Sao Luis - Ma, na tentativa de compreender

0s impactos que processo de sucessao gerencial trouxe na empresa familiar.
4.1 Tipos de Pesquisa

A pesquisa de acordo com os critérios utilizados por Vergara (2011) pode
ser classificada de duas maneiras: quanto aos fins e quantos aos meios. Quanto aos
fins este trabalho possui uma pesquisa documental, descritiva e exploratéria:
documental, pois foram usados documentos auténticos da empresa, descritiva, pois
tera como finalidade observar, registrar e analisar como o fendmeno acontece;
exploratoria, pois estudara um fendmeno atual, obtendo ideias desconhecidas e
inovadoras sobre o tema explorado.

A pesquisa documental é aquela efetivada através de documentos,
contemporanea ou retrospectiva, considerada cientificamente auténtica. A pesquisa
documental €& presente em fontes como tabelas estatisticas, cartas, pareceres,
fotografias, atas, relatérios, obras originais de qualquer natureza — pintura, escultura,
desenho, etc(Santos, 2000).

A pesquisa descritiva segundo Oliveira (1999) “tem por finalidade
observar, registrar e analisar os fenbmenos sem, entretanto, entrar no mérito do seu
conteudo”. Ja na pesquisa exploratéria, a énfase é dada “a descoberta de praticas
ou diretrizes que precisam modificar-se na elaboracao de alternativas que possam
ser substituidas” (OLIVEIRA, 1999).

Quanto aos meios, o presente trabalho classifica-se em bibliografico e
estudo de caso. Para Marconi e Lakatos (1992), pesquisa bibliografica € um
levantamento de toda bibliografia ja publicada sobre um determinado assunto. E
segundo Martinelli (1999), O estudo de caso € usado quando se deseja analisar
situagdes concretas nas suas particularidades.
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4.2 Local da pesquisa

A pesquisa foi realizada na Empresa Globo Comércio de Pecas e
Servigos Ltda, localizada na Av® Kennedy, na Cidade de Sao Luis — MA, no més de
maio de 2016, organizada em quatro visitas.

4.3 Sujeitos da pesquisa

De acordo com vergara (1998), os sujeitos da pesquisa s&o as pessoas
que fornecerao os dados de que vocé necessita. Neste trabalho, os sujeitos serdo os
proprietarios, o sucessor e o0s funcionarios. A empresa estudada possui um
contingente mediano de funcionarios 0 que permitiu que todos respondessem 0s

questionarios.

4.4 Instrumento de coleta de dados

Segundo Vergara (1998), na coleta de dados, o leitor deve ser informado
como vocé pretende obter os dados de que precisa pra responder ao problema.
Para o respectivo trabalho foi escolhida a seguinte técnica para a aquisicdo de
dados e informagdes.

a) Pesquisa bibliografica: em artigos cientificos, livros, teses e
dissertacbes académicas, internet e entrevistas que tratem a respeito do tema
pesquisado.

b) Estudo de caso: sera aplicado um questionario, com perguntas abertas
e fechadas aos proprietarios, ao sucessor e aos funcionarios da organizagdo; em
seguida serdo observados os resultados, com base na analise do processo de
sucessao gerencial familiar, para que dessa forma o pesquisador possa identificar

problemas e sugerir melhorias na empresa.
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4.5 Tratamento dos dados

Vergara (2009, p. 52) explica como deve ser feito o tratamento de dados:
“secdo na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar,
justificando porque tal tratamento € adequado aos propdsitos do projeto”.

A abordagem do trabalho devera ser quantitativa, ou seja, nesta etapa
devem-se sintetizar os resultados obtidos com a pesquisa e informar se os objetivos

foram atingidos.
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5 O ESTUDO DE CASO

A Globo Comércio de Pecas e Servigos Ltda, localizada na Av°® Kennedy,
€ uma empresa familiar na qual iniciou suas atividades em fevereiro de 2001,
atuando no ramo de autopecas, operando de forma eficiente a fortalecer a parceria
com sua carteira de clientes. Tem como missao: Proporcionar aos seus clientes
6timos produtos nos quais adequem de forma pratica e eficiente. E, como visao: Ser
reconhecida sempre no ramo em que atua em Sao Luis.

Abaixo segue o0 organograma da empresa:

Figura 2 — Organograma da empresa Globo Comercio de Pecas e Servigos LTDA.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Contudo, é importante frisar que apenas 0s sOcios e 0 gerente sdo da
familia, todos os demais sdo contratados e ndo possuem nenhum vinculo familiar
com os proprietarios da empresa. Vale ressaltar também, que o gerente, filho dos
socios, foi 0 sucessor e, ndo obtendo éxito, voltou ao posto de geréncia fazendo com
qgue o segundo socio retornasse para colocar as coisas no lugar.

A pesquisa foi feita através de trés questionarios, uma para 0s socios, um

para o sucessor e outro para os funcionarios. Os questionarios dos sdcios possuem
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questdes abertas e fechadas. Como os sécios sdo apenas dois, os resultados foram
colocados através de comentarios sobre as respostas, citacées diretas e, quando for
necessario, o uso de graficos, com excecdes de algumas questdes sobre a

empresa, que foram organizadas em um unico grupo.

5.1 Resultados e analises

Inicialmente, o questionario analisado foi o realizado com o0s sdécios.
Essas questdes foram direcionadas para que se pudesse ter um entendimento a
respeito da atual conjuntura da empresa familiar, ou seja, um entendimento a
respeito da ligagdo sécio e empresa.

A primeira pergunta estava ligada com a geragdo dos sécios, dessa
forma, foi realizada a seguinte pergunta: “Wocé se enquadra em qual geracédo da
empresa familiar?”. Com a resposta observou-se que a empresa ja iniciou um
processo de sucessao mais teve que recuar, pois um dos sécios havia saido para
que o filho assumisse mais por algumas eventualidades teve que retornar, o outro
sécio ainda é pertencente a primeira geracado. A segunda pergunta foi relacionada
ao grau de parentesco entre os socios, dessa forma descobriu-se que eles sao
casados. Com relacéo a terceira pergunta, foi utilizada para identificar a constancia
de conflitos dentro da empresa entre os sécios, ambos afirmaram que ja discutiram,
mais que foram pouquissimas vezes. A quarta questdo discutiu sobre o
planejamento, como mostra o gréafico abaixo:

Gréfico 1 — Quantidade de planejamento por ano.

m1vez
M 2 a5vezes
Mais de 5 vezes

B N3o fazemos planejamentos

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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Observa-se uma contradicdo entre os sécios, um afirma que o
planejamento é feito de 2 a 5 vezes e o0 outro sécio garante que eles realizam mais
de 5 planejamentos por ano. Porém o ponto positivo é que € feito o planejamento

dentro da organizacao.

Gréfico 2 — Nivel de escolaridade dos funcionarios

B Ensino médio
B Ensino superior

Ensino incompleto

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Nas questdes 5 e 6 foram feitas perguntas sobre o nivel de escolaridade
das pessoas que trabalham na empresa, dessa forma foi feito o grafico 2 para
melhor entendimento. Este mostra que a maioria dos funcionarios possuem ensino
médio, inclusive um dos socios, correspondendo a 73% do total. O ensino superior
completo possui 18% e o ensino incompleto 9%. Dessa forma observou-se que a
maior parte dos funciondrios estd em niveis medianos.

As perguntas sete e oito estdo ligadas ao processo de sucessdo sendo a
primeira a seguinte: “Quem optou pelo processo de sucessdo e por qué?”. Com a
resposta observou-se que a mae pretendia abandonar as atividades, porém a opgao
pela sucessao familiar foi do pai, pois queria que o filho continuasse a perpetuar os
negocios da familia. Com relagédo a seguinte pergunta se a sucessao foi como eles
esperavam, ambos concordaram que esperavam mais, € que 0 SuCessor nao
correspondeu as expectativas desejadas. O gréafico abaixo refere-se ao treinamento
dos sucessores, onde houve discordancia.
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Grafico 3 — Treinamento de sucessores

m1vez
B2 a5vezes
= Mais de 5 vezes

B N3o houve treinamento

0%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Ha uma grande discordancia dos sécios no ponto de treinamento, um
respondeu que tinha treinamento uma vez ao més e outro disse que nao havia
treinamento. Deixando claro certas contradicées. Na questao dez foi perguntado se
0s soOcios se consideram gestores: 6timos, bons, regulares ou péssimos, ambos
responderam que se consideram bons gestores.

Visando entender um pouco mais sobre o processo de sucessdo, foi
realizado um questionario exclusivo para que se pudesse compreender a visdo do
sucessor. A primeira pergunta em correlacdo com a segunda era em relagcédo a
geragao familiar em que ele se enquadra e seu grau de parentesco com 0s sOcCios,
assim descobrimos que ele é filho dos sécios logo a segunda geracao. Abaixo segue
um quadro com as questdes trés, quatro e cinco que séo perguntas sobre a empresa

em relagcdo ao sucessor.

Quadro 1 — Sucessor em relacao a empresa

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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Analisando as respostas do sucessor, temos como entendimento que o
seu interesse pela empresa da familia € minimo que a falta de frequéncia ao
ambiente empresarial o distanciou do interesse deixando claro que a escolha de
esta na empresa nado foi dele, consequentemente o aumento dos desafios
encontrados. Foi perguntado na questdo sete, com que frequéncia ele recebia
treinamentos, deixando claro que poucas vezes isso acontecia. A questao oito foi
aberta e sobre o posicionamento do sucessor em relagdo ao ramo empresarial da
familia que respondeu com esta pequena sintese.

“Acredito ser um ramo promissor, ndo cresci dentro da empresa
0 que me fez ter uma visao diferente da minha familia. Nao me
perguntaram se eu gostava, se eu queria, caiu encima de mim
e tive que encarar enfrentando alguns desafios e a mim
mesmo”. (Entrevistado, 2016)

A questdo buscava entender se algo na empresa o incomodava e entao
se descobriu que a falta de dialogo com o sucessor, ele afirma que a falta de
interacdo com 0s sOCios No caso 0s pais o0 incomoda bastante. Na décima questao a
analise foi com relacao ao que o sucessor aprendeu com a experiéncia frustrada de

assumir o comando da empresa. A resposta foi a seguinte:

“Néo digo que aprendi mais sim que tive que aprender. Com
essa experiéncia vi quanto tempo perdi em n&o esta presente
nos negdcios da familia e o quanto esse convivio familia-
empresa me fez falta”. (Entrevistado, 2016)

Na questdao onze foi perguntado o seguinte: “Quao capacitado vocé se
considera para assumir a empresa hoje?” A resposta, foi que ainda esta em
constante aprendizado. A andlise, agora, serd do questionario realizado com o0s
funcionarios, este estava focado principalmente em descobrir as relacdes de gestao.

A primeira pergunta realizada foi: Qual seu nivel de realizagdo

profissional? O grafico a seguir mostra as respostas:
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Gréfico 4 — Realizagao Profissional

m Otimo
M Regular

I Péssimo

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Quanto ao nivel de realizagdo profissional, apenas 36% esta se sentindo
em um 6timo nivel de realizacdo, mas a grande maioria, o correspondente a 64%,
sente-se em um nivel regular. Nota-se que o nivel regular predominante ndo &

favoravel dentro da instituigdo, pois € um fator desmotivador.

Gréfico 5 — Planejamento da empresa

0%

m1vez
M 2 a5 vezes
= Mais de 5 vezes

B Nunca participei

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

O resultado foi que 60% dos funcionarios responderam que participam de
2 a 5 vezes por ano do planejamento e, 40% responderam que participam mais de
cinco vezes. Embora uma boa parte dos funcionarios participe do planejamento,
ainda é grande o numero de funcionarios que nao participam com tanta frequéncia.
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Gréfico 6 — Classificagao da gestéao

0%

B 6tima
H Boa
 Regular

B Péssima

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

50% dos funcionarios afirmaram que a gestao é boa e 50% disseram que
a gestao é regular. Percebe-se que a gestdo ndo esta no nivel superior, nem no
nivel inferior, ela encontra-se em um nivel intermediario. A questao quatro perguntou
como os funcionarios qualificam a sucess&o ocorrida. 40% qualificam como regular e
a maioria com 60% como péssima. Observamos que a sucessao nao aprovada a

visao dos funcionarios.

Gréfico 7 — Classificagdo da Sucessao

M 6tima
B Boa
u Regular

M Péssima

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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A questao cinco foi aberta, sobre 0 que mudou com a sucessao e apesar
de varios questionarios as respostas foram quase que unanimes quando afirmaram
que a empresa saiu do controle. Na Questao seis a pergunta foi sobre quantas
vezes os funciondrios ja viram os gestores discutirem. 20% dos funcionarios
disseram nunca terem presenciado nenhuma briga entre os sécios, mas, teve um
percentual de 80%, que afirmaram ja terem visto os sécios discutirem uma vez. Um
sinal que a gestdao estd desequilibrada, quando passa para os funcionarios uma
situacao de conflito. Como explica o gréfico a seguir:

Gréfico 8 — Discussdes vistas por funcionarios

m1vez
B2 a5vezes
= Mais de 5 vezes

B Nunca percebi nenhuma briga
0%

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

A questao sete perguntou qual a melhor area dentro da empresa. Quase
por unanimidade, 90% dos funcionarios expuseram que a melhor area, dentro da

empresa, é a de vendas. Apenas 10% disseram que € logistica.
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Grafico 9 — Melhor area

0%

W Geréncia
M Financeira
m Vendas

M Logistica

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Grafico 10 — Area com problema

B Geréncia
M Financeira
m Vendas

M Logistica

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Sobre a area de maior problema, 70% dos funcionarios responderam que
€ a geréncia e 30% disse que é o financeiro. Observa-se que para os funcionarios a
hierarquia da empresa ndo esta bem, o setor que deveria passar confianga ser
modelo estava desestruturada.
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Grafico 11 — Atribuicées do problema

W Aos socios
B Aos funciondarios
m Aos conflitos internos

B Ao meio externo

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Na questao nove foi perguntada aos funcionarios a quem eles atribuem o
problema. Das quatro opgbes sugeridas, 70% dos funciondrios afirmaram que a
culpa é dos conflitos internos, 30% afirmaram que € dos sécios e as demais néo
foram mencionadas. Nota se que o principal impacto dentro da empresa sdo os
conflitos gerados pela geréncia.

Como fechamento de questionario, foi feita a seguinte pergunta: “Em sua
opinido o que precisa melhorar?”. Muitas foram as respostas mais sempre no
mesmo sentido onde os funcionarios afirmam que precisam de um equilibrio da

gestao.
5.2 Sugestao de Melhorias
Para melhor entendimento das sugestées de melhorias na empresa Globo

Comércio de Pegas e Servicos Ltda, foi feito um quadro resumo, com o propdsito de
apresentar problemas e as possiveis solugoes.
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Quadro 2 - Melhorias Suieridas

N&o foi planejada, treinada|Um bom planejamento,
Sucessao nem desejada. Treinamento adequado.

Tomada de decisées,
A gestdo estd mediana, e | manter  equilibrio e
Gestao desequilibrada. exemplo para 0S

funcionarios.

Entender que a empresa
e familiar mais néo é sé
Empresa em Geral Conflitos internos familia, ha funcionarios
pessoas sem vinculos
familiares.

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

De modo geral, a pesquisa detectou alguns problemas que sao
conflitantes nesse processo de sucessao gerencial da empresa. Iniciando entao pela
prépria Sucessdo, mediante todos os estudos descobriu que ela nao foi planejada
nem tao quanto desejada pelo sucessor, que a falta de interesse pelo ambiente da
empresa familiar contribuiu para isso. O sucessor na maioria das vezes é filho, é
alguém que tem admiragédo e orgulho de perpetuar o nome da familia. Porém néo é
0 caso, o ideal € que o sucessor perpasse por um processo de “reciclagem”, um
treinamento, um estudo sobre a empresa sobre sua misséo e visdo e busque de fato
se familiarizar com a gestdo familiar e se desta forma nao resolver a troca de
sucessor ainda sera a melhor opc¢ao.

Com relacdo a gestdo, observamos que ela esta desequilibrada e
mediada. O conflito com a sucessao de certa forma abalou a gestao da empresa,
pois a saida e o retorno de um sdcio acabaram balangando as estruturas. Fazendo
com que os funciondrios também ficassem desnorteados. Inclusive a pesquisa
detectou que a gestdo € o maior problema da empresa. Além disso, observou-se
que grande parte dos funcionarios ja presenciou ao menos uma briga entre a gestao.
De certa forma, manter o controle, a tomada de deciséo correta, manter o equilibrio

em qualquer situagdo € fundamental. Sempre discutir assuntos da gestéo entre os
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interessados e somente depois de uma decisdo concreta passar aos funcionarios
para que desta forma evite o conflito de informacdes.

Por fim, os conflitos internos e a sumula de tudo que vimos e tem sua
responsabilidade tanto na sucessao quanto na gestdo. A gestdo tem que entender
que a empresa € familiar, porem dentro da organizacdo cada um tem sua funcao e
responsabilidade, e que desavencas familiares se resolvem num almog¢o em familia
de preferéncia em casa. Que os funcionarios sdo pessoas sem vinculos qualquer
familiar e quanto mais evitar situacées embaragosas melhor para a imagem da

empresa.
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6 CONCLUSAO

O estudo foi realizado com o propdsito do conhecimento acerca da
sucessdao na gestdo dentro da empresa familiar Globo Comércio de Pecas e
Servicos Ltda. Entretanto, primeiramente, com o objetivo proposto, foi realizada uma
pesquisa bibliografica, afinal, para se compreender o funcionamento de uma
empresa familiar € necesséario o conhecimento sobre o conceito e o historico, logo,
observou-se que as empresas familiares possuem as mesmas estruturas que uma
empresa comum, o que difere no caso estudado sdo que os maiores niveis sdo
ocupados por familiares e a sucessao que foi pelo filho.

E necessario ter cuidado com a gestdo familiar, pois por mais que se
tenha um grau de intimidade, ndo se pode excluir a responsabilidade aos familiares.
Além disso, a gestao, precisa se preocupar com dois pontos muito importantes: o
planejamento constante e o treinamento dos sucessores. Afinal, a maior causa do
fechamento das empresas familiares € devido ao falecimento dos seus fundadores.

Quanto a empresa estudada observou-se que a saida precoce de um
sécio juntamente com a falta de planejamento da sucesséao e interesse do sucessor
colocou a empresa em uma situacao desconfortavel. Uma situacdo que poderia ser
evitada, porém ainda ha solu¢do e uma das medidas sugeridas foi o treinamento do
sucessor, para que o interesse pelo patrimdénio familiar seja despertado, para que
dessa forma o legado tenha sua continuidade.

Observou-se ainda a grande insatisfacdo por parte dos funcionarios
quanto a gestao atual da empresa, foi detectado mediante a pesquisa que grande
parte dos funcionarios ja presenciaram uma briga, o que traz uma visdo negativa a
gestéo, pois quem deveria ser modelo passar serenidade e seguranca se mostra
desestruturado, tanto que um dos problemas detectados foi os conflitos internos.

Quanto as limitacdes, o trabalho dependeu da disponibilidade dos sécios
para a realizacdo da pesquisa, além do tempo dos colaboradores para a resposta,
dos questionarios. Como a quantidade de funcionarios é mediana, proporcionou que
todos respondessem aos questionarios.

Como resposta a problematica, teve-se que a gestao esta desequilibrada
devido a tentativa frustrada de sucessdo na qual o sb6cio teve que retornar a
empresa para conter o embaraco. Porém esta situacdo tem solucao na qual foi
proposto nas melhorias. Afinal, toda empresa possui problemas, mas ha solucao,
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basta os gestores se disponibilizarem a fazer. A pesquisa instiga a continuacao do
conhecimento pelo atual autor pesquisador, além de incentivar que outros
académicos iniciem uma pesquisa a respeito do tema.

Portanto, pode se concluir que a sucessao é uma das principais se nao a
principal causa de faléncia das empresas familiares no mundo. Transferir um legado,
ainda é uma tarefa dificil quando nédo planejada, ou desejada por aquele que
assumira tal responsabilidade. Poréem a empresa familiar tem suas vantagens,
quanto a unido, os lagos familiares quando bem usados na organizagdo podem ser

muito uteis no crescimento da empresa.
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APENDICES



APENDICE A - Questionario dos sécios

1) Vocé se enquadra em qual geracao da empresa familiar

( )1° geracao fundador
( )2° geragao (filho do fundador)
( )3° geracgao (neto do fundador)

2) Qual o grau de parentesco com o seu sécio?

3) Vocé e seu sécio ja discutiram alguma vez?

( )Sim. Frequentemente
( )Sim. Poucas Vezes
( )Nunca discutimos

4) Quantos planejamentos, por ano, vocés fazem na empresa?

)1 vez

)2 a 5 vezes

)Mais de 5 vezes

)N&o fazemos planejamentos

N N S N

5) Qual seu nivel de escolaridade?

6) Qual nivel de escolaridade dos seus funcionarios?

7) Quem optou pelo processo de sucessao e porque ?

8) Foi como esperavam?

9) Com que frequéncia vocés treinavam o sucessor ?

1 vez

2 ab5vezes

Mais de 5 vezes

nao houve treinamento

N N S~

)
)
)
)

10)Como gestor, vocé se considera?

( )Otimo

( )Bom

( )Regular
() Péssimo



APENDICE B — Entrevista do sucessor

N N S N

N N S~

1) Vocé se enquadra em qual geracao da empresa familiar

)1° geracao fundador
)2° geragao (filho do fundador)
)3° geracao (neto do fundador)

2) Qual o grau de parentesco com o0 sécio?
3) Qual grau de admiragao vocé tem pela empresa?

)Muito
)Normal
)Pouco

4) Com que frequéncia vocé frequentava a empresa?
De forma continua
sempre que podia

)
)
)As vezes
)Nunca

5) Ser sucessor foi uma escolha sua?

6) Com que frequéncia recebia treinamentos?

2 abvezes
Mais de 5 vezes
nao houve treinamento

)
)
)
)
7) Qual seu posicionamento sobre o ramo empresarial da familia?

8) Existe algo na empresa que tiincomoda?

9) O que vocé aprendeu com a primeira experiéncia frustrada de sucessao?

10)Quéao Capacitado vocé se considera para assumir a empresa hoje?



APENDICE C — Questionario dos funcionarios

1) Qual seu nivel de realizacao profissional?

( )Otimo
( )Regular
( )Péssimo

2) Quantas vezes vocé participa do planejamento da empresa?

)1 vez

)2 a 5 vezes
)Mais de 5 vezes
)Nunca participei

N N S~

3) Como vocé classificaria a gestdo da empresa hoje?

Otima
Boa
Regular
Péssima

A~ N N~

)
)
)
)

4) Como vocé qualifica a sucessao ocorrida?

Otima
Boa
Regular
Péssima

e e e N

)
)
)
)
5) O que mudou com a sucessao?

6) Quantas vezes vocé ja viu seus gestores discutirem?

1 vez

2 ab5vezes
Mais de 5 vezes
Nenhuma

e e e N

)
)
)
)

7) Qual area vocé acredita ser a melhor dentro da empresa?

)Geréncia
)Financeira
)vendas
)Logistica

A~ N N~



N N S~

A~ N N~

~— — — ~—

)
)
)
)

8) Qual area que vocé ver maior problema?

Geréncia
Financeira
vendas
Logistica

9) A quem ou a que vocé atribui o problema na area da questdo marcada
anteriormente?

Aos Sécios

Aos funcionarios

aos conflitos internos
Ao meio externo

10)Em sua opinido o que precisa melhorar?



