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EMPRESA FAMILIAR: PREPARACAO DO SUCESSOR EM PEQUENAS
EMPRESAS FAMILIARES DE UBERLANDIA

1. INTRODUCAO

No Brasil as empresas familiares representam cerca de 90% das empresas ndo estatais
e 99% dos negocios sdo originados de empresas familiares, os quais sdo de elevada
importancia na absor¢do de mao de obra, geracdo de emprego e renda, pois empregam mais
de 60% de toda forca de trabalho disponivel (MACEDO, 2002; LEITE, 2002).

O peso econdmico das empresas familiares é de 70% na Espanha, 75% na Inglaterra,
80% na Alemanha e 90% no Brasil. Nos Estados Unidos os grupos familiares
empregam 62% da forga de trabalho, respondem por 64% do Produto Interno Bruto
e movimentam dois tercos da bolsa de Nova York (DALLA COSTA, 2006, p. 21).

Apesar de sua importancia, as empresas familiares tendem a ter uma expectativa de
vida menor que as ndo familiares ou menos familiares. Segundo Salas et al. (1997) a empresa
familiar tem uma duracdo média relacionada a sua dimensdo: 13 anos para empresas de
menos de 50 pessoas, 24,4 para as de 51 a 200 pessoas, e 36,8 para as de mais de 200 pessoas,
em contraposicdo com uma vida média de 45 anos de empresas ndo familiares. A dificuldade
na transicdo entre geragdes também contribui para o fim das companhias controladas por
familias. A probabilidade de essas empresas superarem a transicdo entre a primeira e a
segunda geracdo (apenas 30-40% nos Estados Unidos, 20-25% na Europa e 10 15% na
Espanha), bem como entre a segunda e a terceira geracdo (50% nos Estados Unidos e Europa
e 30-35% na Espanha) (CASILLAS; VASQUEZ; DIAZ, 2007).

“Entre as empresas familiares, estima-se que 75% estejam sob 0o comando da primeira
geracdo, 20% nas méos dos filhos dos fundadores, segunda geragéo e, apenas 5% sob controle
das geracbes seguintes” (LETHBRIDGE, 2005, p. 24). Segundo um estudo realizado na
Europa, “uma parte significativa de empresas familiares desaparece depois da segunda ou
terceira geracdo por conta de um planejamento malfeito da sucessdo ou dos herdeiros”.
(CASILLAS; VASQUEZ; DIAZ, 2007, p. 227)

Mas, a perpetuacdo em uma empresa € normalmente bem sucedida se a sucessao for
bem planejada. Os resultados de um estudo feito com 42 empresas familiares demonstra essa
realidade, concluiu-se que: “os proprietarios de 12 dessas empresas familiares, das 14 que
tinham iniciado o planejamento antes de realizar efetivamente a transferéncia para a geragéo
seguinte, ou seja, 86% tinham realizado a transi¢do com sucesso” (LEA, 1993).

Preparar a proxima geracdo demanda tempo, reflex@o e esforgo. E essa preparacdo —
apesar de nao garantir que a empresa familiar se transforme em uma dinastia centenéria- é
ainda um dos melhores investimentos que a empresa e a familia podem fazer para o futuro.
(LEA, 1993)

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Tendo como objeto de estudo as empresas familiares da cidade de Uberlandia-MG a
presente pesquisa busca responder o seguinte problema de pesquisa: Como ocorre 0 processo
de preparacdo do sucessor em pequenas empresas familiares?



Dessa forma, o objetivo geral deste projeto € analisar o processo de preparacdo do
sucessor em pequenas empresas familiares.

Os objetivos especificos sdo: (1) verificar se a preparagdo do sucessor € um processo
estruturado ou informal, (2) verificar a trajetdria do sucessor na empresa e (3) analisar se a
sucessao foi espontanea ou involuntaria.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Definicdes da empresa familiar

Na literatura é possivel encontrar diferentes definicGes para empresa familiar, sendo
gue muitos autores expressam visdes distintas e em alguns casos até contraditorias sobre esse
conceito. A maioria das definicdes contém trés caracteristicas que, segundo Gallo (1995),
servem para delimitar as empresas familiares: 1) Propriedade ou controle sobre a empresa; 2)
Poder que a familia exerce sobre a empresa, normalmente pelo trabalho desempenhado por
alguns membros da familia; 3) Intencdo de transferir a empresa a futuras geracdes e a
concretizagdo disso na inclusdo de membros dessa nova geracéo na propria empresa.

De acordo com Bernhoeft (2004) a empresa familiar nasce como uma oportunidade
para maximizar a renda familiar, e isto s pode ser conseguido fazendo com que a empresa
cresca rapidamente. Entretanto, segundo o autor, a perspectiva de uma empresa familiar ndo é
apenas para 0s proximos cinco anos, mas para duas ou trés geracoes.

Porém, o processo sucessorio na empresa familiar, transferéncia da administracédo e
propriedade para a geracdo seguinte, muitas vezes, é colocado em segundo plano. A esse fato
soma-se 0 nao planejamento da sucessdo e a falta de preparo, tanto do sucessor como do
sucedido, bem como dos empregados da empresa em relacdo ao processo sucessorio. O que
pode resultar em problemas para a geracdo que sucede e até mesmo no fim do negdcio
(FLORIANI; RODRIGUES, 2000; SOUZA, 2009).

A correta preparacdo do sucessor atende muitas dessas necessidades e soluciona
muitos dos problemas citados, além de aumentar a probabilidade de sucesso na transicdo entre
geracOes. Cerca de 86% das empresas familiares que fazem um planejamento antes da
transicdo para a geracdo seguinte a realizam com sucesso (LEA, 1993).

3.2 Vantagens e desvantagens de empresas familiares

De acordo com Donnelley (1976), algumas das vantagens de se ter uma empresa
familiar, sdo: 1) Uma organizacdo interna leal e dedicada; 2) Um grupo interessado e unido de
administradores e acionistas; 3) Sensibilidade pelas responsabilidades sociais.

Ja entre as desvantagens, Donnelley (1976) lista, entre outros, as seguintes fraquezas:
1) Conflitos que surgem entre a familia e a empresa como um todo; 2) Falta de disciplina, em
todos os setores da organizacdo, com respeito a lucros e desempenho; 3) Situagcdes em que
prevalece o nepotismo, sem ser reprimido por critérios objetivos de louvavel desenvolvimento
administrativo.

No quadro 1, é possivel conhecer alguns pontos fortes e fracos segundo
administradores profissionais.



Segundo Administradores Profissionais

Pontos fortes

Pontos fracos

Propicia mais seguranga no emprego, pois o
contato com o dono é direto e torna as
decisOes mais pessoais.

Geralmente, ndo h& nenhum suporte
econdbmico voltado ao crescimento da
empresa.

Obijetividade (os objetivos da empresa sdo
claros).

Pouca liberdade para “sair fora dos trilhos”.

Quando o patrdo € atuante, é facil corrigir
desvios (desde que ele “compre a ideia”).

A estrutura pode ser contaminada por
pessoas que ndo tenham capacidade
profissional para a funcéo.

Geralmente 0 antecessor procura transmitir
ensinamentos a ser sucessor, sobre o
negécio em si e produtos, 0 que garante a
continuidade e qualidade do produto final da
empresa.

Paternalismo. Falta rumo (as coisas séo
direcionadas pelo humor do dono).
Formacdo do sucessor dentro da empresa
(“ele adquire todos os vicios™).

Direcdo firme. Aproximacdo direta dos
diretores com a estrutura da empresa,
transmitindo seguranca e confianca.

Interesses pessoais. Conflito de interesses.
Fragilidade diante do desaparecimento do
fundador.

Segundo Administradores Profissionais

Pontos fortes

Pontos fracos

Lideranga definitiva. Poder de decis&o.
Confianca.

Centralizacdo de poderes. Envolvimento

subjetivo.

Aproximagéo e compreensdo humana.
Poder de sugestdo e persuasao.

N&o conformidade com novas realidades.
Adaptacao e assimilacdo mais lentas.

Preocupacdo com responsabilidade social,
embora protecionista.

Auséncia de preparacdo e desenvolvimento
dos niveis de chefia e gerencial.

Mais humano, considerando o aspecto social | Receio de inovacdo (barreiras). Muita
dos empregados. incompeténcia.
Rela¢des informais entre os diversos niveis. | Conflitos de poder. Morosidade nas

decisdes. Excesso de centralizagéo.

Tradicdo em tudo o que faz.

Muito atrito entre os membros da segunda e
terceira geracBes da familia. Briga pelo
poder.

Quadro 1: Pontos fortes e fracos das empresas familiares

Fonte: Ricca, 2007

3.3 Processo sucessorio

Uma sucessdo é “um momento de intensa mudanga que podera ocorrer na gestdo de
qualquer organizacdo e deve respeitar critérios objetivos com relacdo ao perfil desejavel do
sucessor.” (MACEDO, 2009, p. 118). Um plano de sucessao deve ser feito com antecedéncia
e ser bem pensado, a fim de tornd-lo realmente Util. Segundo Bork et al. (1997 apud
CASILLAS; VASQUEZ; DIAZ, 2007, p. 233, 234) propdem 0s seis passos para a realizacdo

de um bom plano de sucessao:




1. Passo um: Todos os membros da familia devem se comprometer a trabalhar no
planejamento de sucessao.

2. Passo dois: Ajudar os familiares a deixarem de lado qualquer atitude competitiva
entre eles e lhes ensinar maneiras construtivas de trabalharem juntos.

3. Passo trés: O processo de planejamento deve ser iniciado com uma declaracdo de
missdo e um plano estratégico, a fim de direcionar a empresa com eficiéncia e eficacia.

4. Passo quatro: Criar um plano de desenvolvimento pessoal para os familiares que
trabalham na empresa, cujo proposito é fortalecer nesses individuos as habilidades necessarias
para 0 sucesso.

5. Passo cinco: Elaborar estruturas adequadas de orientagdo para a comunicagao entre
os diretores e 0s executivos da empresa, as quais proporcionardo um férum para discutir
politicas e os assuntos da familia e da empresa, além de um conselho formal para que as
decisbes de negdcios sejam tomadas e supervisionadas.

6. Passo seis: Estabelecer estruturas legais e financeiras para a execugédo do plano de
sucessdo. Muitos fundadores de empresas procuram fazer que o plano da empresa se adapte
ao da sucessdo quando, na verdade, ambos deveriam ser desenvolvidos simultaneamente.

A necessidade de um planejamento estruturado ¢ importante, pois “Embora a sucesséo
constitua evento de fundamental importadncia para a continuidade dos negdcios e
sobrevivéncia das empresas familiares, ela podera tornar-se traumatica se ndo for conduzida
de forma racional e eficaz.” (LEONE et al., 2010, p. 140)

Segundo Vries (1988), as dificuldades que envolvem o processo sucessorio sao
diretamente ligadas a for¢as psicoldgicas, ele destaca trés momentos: a) Quando o executivo
principal se da conta da necessidade de sua aposentadoria; b) Frente a necessidade de escolha
de seu sucessor e ¢) Momento em que Seu sucessor assume a tarefa de gerenciar a empresa.
Para Casillas, Vasquez e Diaz (2007), o fator mais critico para assegurar a continuidade de
uma empresa familiar é planejar com antecipacao.

Conforme Leone et al (2010), o tempo entre a preparacao do sucessor e o consolidacéo
da transferéncia do cargo de gestdo, muitas medidas devem ser tomadas. Os autores Casillas,
Vasquez e Diaz (2007) apresentam trés etapas de preparacdo do sucessor que abrangem trés
aspectos:

1. Preparagdo remota: Realizada antes de completar os 18 anos ou de entrar na
universidade. S&o as conversas entre sucessor e sucedido e 0s estdgios na empresa com 0S
objetivos de conhecer melhor a empresa familiar da qual sera o responsavel maximo e de
exercitar as habilidades e qualidades necessarias para, no futuro, estar a frente da empresa.

2. Preparacdo proxima: Realizada desde a entrada na universidade, ou quando se
atinge a maioridade, até 0 momento em que o futuro sucessor se incorpora a empresa familiar.
Nesse periodo ocorrerd a obtencdo de conhecimentos mais gerais (graduacdo, curso de
idiomas, mestrado, estudo em outras regides e paises), mas é necessario trabalhar arduamente
e adquirir experiéncia com orientacdo para traduzir esse conhecimento em uma gestdo
executiva eficiente. Experiéncia de trabalho fora da empresa é recomendada, pois ajudara o
futuro sucessor a reforcar seu orgulho, sua autoestima e a confianca que deve ter nas proprias
habilidades para quando estiver a frente da empresa, bem como conquistar o respeito e a
credibilidade dos funcionarios ndo familiares. Além disso, conhecer o funcionamento de
outras beneficiara sua vida empresarial, dando-lhe bagagem e vias alternativas de acdo, que
poderdo ser aplicadas em sua empresa. (CASILLAS; VASQUEZ; DIAZ, 2007).

3. Preparacdo imediata ou in situ: Realizada ao longo dos primeiros anos de
trabalho do sucessor na empresa familiar, onde ele serd orientado por profissionais mais
experientes que o supervisionaram e o avaliaram em fungéo do seu desempenho, por meio dos
resultados alcancados nas funcdOes delegadas ao sucessor. Essas funcbes devem estar
relacionadas com as atividades de conquista, aperfeicoamento e utilizagdo da vantagem



competitiva da empresa. E aos poucos aumentar os niveis de autonomia com que 0 sucessor
deve desempenhar essas fungfes, diminuindo seus controles e concedendo-lhe capacidade
cada vez maior de decisdo e confianca no seu know-how. (CASILLAS; VASQUEZ; DIAZ,
2007)

Ao longo do processo sucessorio, o herdeiro, precisa demonstrar vontade de trabalhar
na empresa da familia, sendo importante também que ele trabalhe em varios setores da
organizacdo, a fim de ter uma visdo global, e ser submisso as mesmas regras dos demais
colaboradores, principalmente, em caso de infragdes (MORAES FILHO, 2009).

Dessa forma, de acordo com Neubauer e Lank (1999), considera-se que a homeacgéo
do sucessor ndo é tanto uma decisdo pessoal como uma deciséo estratégica. Possivelmente € a
mais importante que se toma em cada geragdo, ja que, como futuro dirigente principal da
empresa familia, ser4& normalmente o fator determinante do sucesso ou do fracasso da
empresa.

4. METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo da pesquisa realizou-se um estudo de multicasos em pequenas
empresas familiares localizadas em Uberlandia-MG que ja passaram por pelo menos um
processo de sucessdo, sendo esse o principal critério de selecéo.

A coleta de dados foi realizada por meio do levantamento bibliogréafico sobre a
tematica e entrevistas com o sucessor e sucedido. Ndo hd um numero predefinido de casos
escolhidos. Eisenhardt (1989) afirma que, entre quatro e dez casos, é possivel fazer um bom
estudo.

Este trabalho possui quatro empresas como objetos de estudo, que estdo nos setores:
varejo de cosméticos, varejo de tecidos, supermercado e lazer. Por meio de um termo de
consentimento, trés das quatro empresas permitiram que seus nomes fossem divulgados. As
entrevistas aconteceram de dezembro a janeiro de 2013.

A pesquisa € um estudo exploratdrio, pois visa proporcionar maior familiaridade com
0 problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hip6teses. Envolve levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas
de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso. (GIL, 1999).

A pesquisa é qualitativa, uma vez que este tipo de pesquisa considera que ha uma
relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nameros. (SILVA;
MENEZES, 2005).

A abordagem qualitativa busca enfatizar a perspectiva da pessoa que esta sendo
pesquisada, tendo as seguintes caracteristicas:

1. O pesquisador observa os fatos sob a ética de alguém interno a organizacéo;

2. A pesquisa busca uma profunda compreensédo do contexto da situagao;

3. A pesquisa enfatiza o processo dos acontecimentos, isto &, a sequencia dos
fatos ao longo do tempo;

4. N&o ha hipoteses fortes no inicio da pesquisa, conferindo a ela bastante
flexibilidade;

5. Na pesquisa geralmente emprega-se mais de uma fonte de dados (BRYMAN,
1989).

Os dados obtidos pelas entrevistas foram analisados por meio da técnica de analise
de contetido, o que segundo Berelson (1984), “¢ uma técnica de pesquisa que visa uma
descricdo do conteddo manifesto de comunicacdo de maneira objetiva, sistemaética e
quantitativa”



As entrevistas foram gravadas e transcritas com o portugués correto. Apos isso, foi
feita uma leitura aprofundada a fim de destacar frases e fatos importantes, para que fosse
possivel encontrar as unidades de analise.

Com esses trechos escolhidos, foram criados codigos de uma palavra, que faziam
mencdo a esséncia da frase dita. Apos todas as unidades de anélise codificadas, criaram-se
entdo as categorias para agrupar esses codigos, de uma forma que a resposta para a
problematica deste trabalho fosse respondida, foi assim que se chegou nas trés categorias
que serdo explicadas mais a frente, que sdo: 1) Pré-sucessdo; 2) Processo de Sucessao e
3)P0s-Sucesséo.

4.1 Empresas Estudadas

Varejo de Tecidos

O varejo de tecidos se chama oficialmente Fernando Borges de Oliveira, mas é
tradicionalmente conhecida como a Loja do “Badeco”. A loja se localiza no municipio de
Uberlandia, no estado de Minas Gerais, no bairro fundinho, de facil acesso por se localizar no
centro da cidade. E uma empresa que atua no mercado ha 55 anos na venda de tecidos e
roupas.

Na empresa oficialmente sé trabalha um dos filhos do fundador que atua em todas as
areas do negdcio, tais como, compras, financeiro e vendas, entretanto, a esposa, as duas filhas
e a mée o ajuda quando necessario. O fundador ndo participa mais das atividades do negécio,
pois faleceu em 2007.

Varejo de Cosméticos

O varejo de cosméticos se chama Pétala cosméticos e se localiza no municipio de
Uberlandia, no estado de Minas Gerais, de facil acesso no centro da cidade. E uma empresa
que atua no mercado ha 14 anos na venda de cosmeéticos, perfumes, linhas de cabelo, moveis
para cabeleireiro entre outros.

Na empresa trabalham os dois filhos do fundador, sendo que um deles é responsavel
pelas compras e pela administracdo em geral e o outro auxilia em periodos em que ndo esta na
faculdade. Assim como os filhos, a esposa do fundador também participa da organizacéo,
atuando nas areas de Recursos Humanos e financas. O fundador participa apenas observando
e orientando as atividades do negdécio.

Supermercado

O Supermercado se chama Cristo Rei limitada e se localiza no municipio de
Uberlandia, no estado de Minas Gerais, no bairro Aparecida. E uma empresa que atua no
mercado ha 35 anos no varejo de bens de consumo.

Na empresa trabalha uma neta, os trés filhos e o pai que auxilia no atendimento aos
clientes. O supermercado ja conta com cerca de 150 funcionarios contratados. Além disso, as
instalacbes do supermercado ocupam quase um quarteirdo, e possui espaco para farmaécia,
casa lotérica e pastelaria.

Quadra esportiva

A quadra esportiva € uma empresa que atua no mercado ha 8 anos no setor de lazer,
oferecendo escolinha de futebol, academia, espago para competi¢des entre outros.

Na empresa trabalha quatro filhos do fundador, sendo que um deles é o principal
responsavel pela administragdo. Além dos filhos, a esposa também auxilia na recepcao e a
empresa conta com dois funcionarios contratados.



5. ANALISE DOS RESULTADOS

Os préximos topicos contém as trés categorias de analise propostas neste trabalho, de
acordo com os critérios utilizados ja explicados anteriormente.

As categorias sdo: 1) Pré-sucessédo; 2) Processo de Sucessdo e 3) Pds Sucessao. Nos
itens 5.1, 5.2 e 5.3, serdo apresentadas e discutidas as manifestacfes dos entrevistados de
acordo com as categorias tematicas.

5.1 Pré-sucessao

Esta categoria apresentara a trajetoria das empresas aqui analisadas, entretanto, ndo é a
categoria diretamente ligada aos objetivos, mas foi considerada importante, pois dard a base
para compreender as questdes centrais deste trabalho, tais como a espontaneidade da sucessdo
e a preparacao do sucessor, temas que serdo aprofundados nas préximas categorias.

Com a intuito de mostrar os resultados encontrados nesta categoria, foi disposto o
tema “experiéncia” na tabela 1, sobre os fundadores das quatro empresas analisadas.

Tabela 1: Categoria 1 — Experiéncias anteriores

Varejista Varejista de Supermerca Quadra
de tecidos cosméticos do esportiva
Experiencia Nio Sim Sim Sim
Anterior
Natureza - Vinculo Negocio Negocio
Empregaticio Proprio Proprio

Fonte: Dados da pesquisa

Como é possivel ver na tabela 1, dos quatro fundadores, trés tiveram experiéncias
anteriores ao negocio atual.

A experiéncia foi apontada como sendo um fator muito importante para a criagdo das
empresas, pois na maioria dos casos, o trabalho anterior foi um impulsionador para a abertura
do empreendimento atual. As experiéncias serviram para alguns adquirem conhecimento
sobre o setor de atuacdo, como €é o caso do fundador do varejo de cosméticos, que trabalhava
em uma loja igual a que possui. Outros desenvolveram experiéncias administrativas ao terem
negocios proprios anteriores.

A loja que eu trabalhava era uma loja do mesmo jeito que a minha, eu vendia
cosméticos, méveis de cabeleireiro, entdo o que eu fazia antes, eu fagco hoje. Nao
tive grandes dificuldades para abrir, Como eu ja estava no ramo, eu nao tive
dificuldade para contatar os fornecedores, o local, e ate mesmo os funcionarios
que trabalhavam comigo, eu chamei para trabalhar aqui. (Fundador do varejo de
cosméticos).

J4 fui funcionério por muitos anos como aeroviério e no setor de turismo, depois
tive um negdécio proprio na area de turismo mesmo, s6 entdo resolvi investir no
setor de lazer. Escolhi o setor esportivo, pois eu ja fui atleta e sempre gostei de
lidar com pessoas, e por oportunidade de neg6cio mesmo, ja que eu tinha um
terreno proximo a uma universidade. (Fundador da quadra esportiva).



O histérico profissional pode ser um fator negativo, mas também pode ser um
impulsionador, ou seja, quando a pessoa esté insatisfeita com o emprego por falta de desafios,
promocdes entre outros, esses motivos podem motivar o inicio de um novo empreendimento,
e a experiéncia técnica e industrial anterior pode ser valiosa quando se decide empreender.
(HISRICH; PETERS; SHEPHERD, 2008, p. 81).

Além da experiéncia, foi constatado que os fundadores possuiam perfis
empreendedores.

Escolhi ter meu proprio negécio por vocagdo, pois eu sempre preferi trabalhar
pra mim mesmo (Fundador da quadra esportiva)

Em outros casos, a iniciativa para abrir o negocio proprio foi impulsionada pela
necessidade dos fundadores.

Eu j& estou no ramo desde os 11 anos, e fiquei nele até 14 anos atrés, e a loja em
que eu estava faliu, entdo eu resolvi abrir a minha. (Fundador do varejo de
cosméticos)

Meu pai tinha um armazém ha muitos anos atras, e depois teve um atacado. Meu
irmao trabalhou com ele, mas ndo deu muito certo e o atacado fechou. Quando o
meu irmdo teve a iniciativa de abrir um armazém, ele se juntou ao meu pai.
(Sucessor do Supermercado).

Com as répidas informacbes apresentadas acima, é possivel compreender o
contexto em que as empresas familiares estudadas foram criadas, subsidiando o
entendimento dos proximos tdpicos.

5.2 Processo de Sucessio

Estd categoria contribui para desvendar as respostas da problematica deste trabalho.
Por meio das manifestacGes dos fundadores sobre como lidaram com as suas empresas e seus
filhos, deixaram claras as escolhas e a¢cGes dos mesmaos.

Conforme diz Frugis (2007), ”Para um herdeiro decidir dedicar sua vida profissional a
empresa da familia, fatores como sexo, classe social e antecedentes familiares exercem
influéncia. O desafio € verificar se a empresa € ou ndo aquilo que a geracdo mais jovem
deseja”.

Para facilitar o entendimento, a categoria foi dividida em alguns temas relevantes
detectados no decorrer das entrevistas e que facilitam a compreensdo do objetivo final do
trabalho.

5.2.1 Vontade e Necessidade

Para os sucessores, as suas escolhas ou foram influenciadas por seus pais durante a sua
educacédo, ou foram influenciadas por acontecimentos no decorrer de suas vidas pessoais e
carreiras.

O sucessor que sempre demonstrou interesse pelo negécio familiar foi o que obteve
maior incentivo por parte do fundador, que o levava a empresa para aprender e observar o dia
a dia da empresa. Essa acdo, fez com que o filho desenvolvesse uma vontade de assumir o
negaocio, assim que tivesse condigdes para isso.

Passei a vida inteira vendo o meu pai na loja, e comecei a gostar do negdcio,
entdo optei por fazer uma faculdade particular a noite, para aprender na pratica
aqui. (Sucessor do varejista de cosméticos).



Ja outros sucessores demonstraram que assumiram em funcdo da
necessidade/conveniéncia.

Nenhum dos meus irmaos quis assumir a loja do meu pai, pois todos ja estavam
com as suas carreiras, somente eu que perdi 0 emprego e aconteceu de eu vir pra
ca. O meu retorno para assumir a loja, foi uma unido do Gtil ao agradavel, pois eu
ndo queria ficar parado. Ja estou aqui ha 10 anos, e com a minha idade, para
atuar na minha area seria dificil, por isso pretendo continuar com a loja até
quando der. (Sucessor do varejo de tecidos)

Na verdade, quando eu formei em Historia eu queria fazer mestrado, mas resolvi

ficar em Uberlandia mesmo e comecei a dar algumas aulas, mas nao foi o que eu
esperava. Dai me chamaram pra trabalhar aqui no supermercado, mas fiquei na
divida. Mas eu vim, e penso que fiz certo, pois peguei amor ao negocio
(Sucessor do supermercado)

Nem sempre eu pensei em assumir aqui, como eu disse, eu estava em outra
carreira, € me preparava para concurso, mas depois que vim pra c4, resolvi ficar,
ja que ndo consegui seguir na area do direito (Sucessor da quadra esportiva).

E possivel observar que alguns sucessores ndo tinham planejado assumir o negdcio da
familia, pois seguiam profissdes distintas das areas de atuacdo das empresas.

Dos fundadores entrevistados, trés deles nem sempre aproximavam suas empresas dos
filhos durante a criacdo dos mesmos, entretanto, ndo € possivel afirmar que foi uma causa
direta para eles se interessassem por profissdes que pouco ou nada tinham haver com o
empreendimento familiar. Prova disso, foi que o sucessor do varejo de tecidos, ajudava o pai
guando mais novo, entretanto, optou por se formar em engenharia e atuar na area em uma
empresa privada antes de perder o emprego e entdo assumir o negdcio da familia.

5.2.2 Transicao

Para Leone et al. (2010), “embora a sucessdo constitua evento de fundamental
importancia para a continuidade dos negécios e sobrevivéncia das empresas familiares, ela
podera tornar-se traumatica se nao for conduzida de forma racional e eficaz”.

Foi constatado que em algumas das empresas entrevistadas, a transicdo ocorreu de
forma néo planejada, em funcdo da intencdo inicial de ndo assumir, mas que em decorréncia
de fatores j& explicados anteriormente, tais como a perda de emprego, cansaco do fundador,
entre outros motivos, que fizeram com que o0 sucessor optasse por administrar 0 negocio
familiar.

N&o houve nenhum planejamento, foi bem de repente que resolvi vir administrar
a loja. (Sucessor do varejo de tecidos)

Quando crescemos e mudamos para onde estamos hoje, eu ja estava com muita
idade, entdo resolvi passar para as minhas filhas, e elas assumiram aqui junto
com o meu filho. Elas ja trabalhavam aqui, e acredito que ja estavam por dentro
do que fazer, quando eu passei tudo, foi facil pra elas (Um dos fundadores do
Supermercado)

Iniciei para promover eventos na quadra esportiva, mas ndo deu certo, sendo
assim, assumi pouco a pouco a administracdo e comecei com a escolinha de
futebol que ndo tinha. Um tempo depois, uma das minhas irmds que estava
cuidando da academia resolveu sair, entéo eu assumi a academia também. Entéo
foi tudo bem de repente que acabei assumindo a coisas aqui dentro (Sucessor da
quadra esportiva).
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De acordo com Leone et al. (2010), “em algumas empresas familiares, a sucessdo €
um processo relativamente curto (entre um e dois anos para efetivagdo), mas a preparacdo
para a sucessao comega muitos anos antes, quando os filhos ainda sdo pequenos”.

Essa afirmacdo pode ser vista em umas das empresas, onde o sucessor, hoje com vinte
e trés anos, esta na empresa desde 0s seus doze anos.

Como comecei aqui com 12 anos, comecei por baixo, meu pai me colocava no
deposito, depois passei pra parte de conferéncia, da conferéncia passei pra loja,
depois virei auxiliar de geréncia e depois vim para esse cargo atual. (Sucessor do
varejo de cosméticos)

Néo foi planejado, como eles eram muito pequenos, eu os deixava ajudarem nas
coisas mais faceis, como deposito. (Fundador do varejo de cosméticos)

Segundo os autores Casillas, Vasquez e Diaz (2007), esse tipo de preparagdo se
enquadraria no tipo remota, onde sao feitas conversas entre sucessor e sucedido antes mesmo
de sua maioridade, além de estagio na empresa, a fim de conhecer melhor o negécio familiar.

Meu irmdo j& comecou direto em um cargo mais alto, pois ele ja estava na
faculdade (Sucessor do varejo de cosméticos)

Na mesma empresa, ha casos em que um dos filhos iniciou no negdcio ja adulto, e que
como citado pelos autores Casillas, Vasquez e Diaz (2007), se enquadraria no tipo preparacao
préxima, que é realizada desde a entrada na universidade até o momento em que o futuro
sucessor se incorpora a empresa familiar, onde o filho juntamente com os estudos, deve
trabalhar na empresa, a fim de adquirir pratica.

5.2.3 Conflitos

Conforme Leone et al. (2010), o processo de sucessdo nao € s6 uma passagem de
poder, pois envolve questdes como inseguranca, conflitos e tensdes.

Foi manifestado, que no inicio da posse de cargos altos entregues pelos fundadores,
houve conflitos relacionados ao poder de decisdo na empresa, uma vez que havia mais
familiares na empresa, e que estavam até mais tempo que 0s novos participantes das decisoes.

Os atritos que tivemos no inicio foi sobre a divisdo de poder de decisdo na
empresa. (Sucessor do supermercado)

A ocupacdo de cargos de alta direcdo em empresas familiares, quando a organizagao
tem a linha de sucessao bem tracada, o poder se torna uma ferramenta auxilia nas ac@es, no
entanto, sabe-se que nem sempre as coisas fluem assim, e os conflitos surgem de forma
intensa, podendo até prejudicar a empresa familiar (LEONE et al., 2010, p. 138).

Porém, nas empresas analisadas, os conflitos nem sempre séo citados como ruins ou
prejudiciais, pois na visdo dos entrevistados, 0s atritos que aconteceram e acontecem Sao
considerados produtivos para a empresa, pois em diversas ocasides as discussdes se tornaram
fontes ideias para 0s seus negocios.

Conforme Lodi (1998), o conflito de opinides pode se tornar positivo, quando as
decisfes sdo enriquecidas com propostas favoraveis para a empresa.

As maiores dificuldades foram pontos de vistas diferentes da que o meu pai
tinha, mas acho normal. No inicio eu ndo entendia nada de administracdo e
financas, logo, tive certa dificuldade, mas meu pai foi me ajudando e consegui
aprender. (Sucessor da quadra esportiva).
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A maior dificuldade pra mim é o fato de que a minha mae e o meu pai, tem
pensamentos e métodos mais antigos em alguns aspectos do negécio, e eu ja
tenho ideias mais novas, como utilizar um software para gerenciar as lojas e ter
capacidade de concorrer melhor no mercado. (Sucessor do varejo de cosméticos)

Em alguns momentos, “A participagao da familia na gestdo das empresas costuma
desencadear conflitos relacionados a dificuldades de separagdo daquilo que pertence a familia
e daquilo que pertence a empresa”. (LEONE et al., 2010, p. 140)

Maiores dificuldades na transi¢cdo foram os pontos de vista diferentes, devido a
inexperiéncia dos meus filhos, e também minha resisténcia a modernizacéo.
Também misturamos um pouco a relacdo familiar com a profissional,
principalmente na flexibilidade em relacdo a erros e mudancas, pois se fosse um
empregado, provavelmente nao seria tdo flexivel. (Fundador da quadra esportiva)

Nas empresas entrevistadas, os conflitos foram caracterizados como normais pelo
choque das geracGes, mas percebeu-se no decorrer das entrevistas, que 0s atritos sdo
facilmente resolvidos, uma vez que eles constituem uma familia.

5.3 Pds Sucessao
A categoria de p6s-sucessao foi marcada pelas mudancas ocorridas nas empresas com
a entrada dos filhos no negadcio.

A loja sempre foi no mesmo lugar. Quando assumi, fiz pequenas modificagdes,
por exemplo, a porta era de madeira, eu tirei e coloquei essas portas de ferro, e
coloquei essas janelas, mudei o piso pois ficava melhor na minha visao.
(Sucessos do varejo de tecidos)

E as mudancas proporcionadas pelos filhos, na visdo dos entrevistados, trouxeram
beneficios tanto para si mesmos, como para 0s negocios familiares.

O maior beneficio para mim ao assumir a loja, foi ter dado continuidade a loja e
conseguido uma fonte de renda. (Sucessor do varejo de tecidos)

O maior beneficio pra mim foi trabalhar pra mim mesmo. Para a empresa,
quando eu assumi a parte do meu pai, eu comecei a gerenciar as trés lojas com o
auxilio de softwares, coisa que o meu pai nao fazia, por ndo ser familiarizado e
ndo gostar. Entdo ficou bem mais facil, pois hoje em dia o comércio exige
agilidade. Hoje consigo ver tudo o que vendeu, 0 que tenho em estoque, o0 que
esta acabando de forma bem mais rapida que na época do meu pai. (Sucessor do
varejo de cosméticos)

Os maiores beneficios pra mim, em ter os meus filhos assumindo, é pela
confianga que tenho neles, e sei que estou apoiando eles no inicio de carreira.
(Fundador da quadra de esportes)

Acho que eu ter assumido, fez melhorar a méao de obra contratada, pois quando
era um terceiro, geralmente a pessoa ndo contratava perfis bons para o
atendimento no supermercado. Consegui tornar o supermercado mais com a cara
da nossa familia. (Sucessor do supermercado)

Durante toda a entrevista, apesar de expressarem que o0 negocio familiar ndo fazia
parte dos seus objetivos primarios, assim como, ndo esperavam enfrentar tantos conflitos
familiares ligados a empresa, todos os entrevistados demonstraram fortemente os beneficios
pessoais e para o negocio.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Para Grzybovski e Tedesco (2000), uma empresa familiar é quando duas ou mais
pessoas de uma mesma familia trabalham juntos em uma mesma empresa, sendo donos dela.

Segundo Lodi (1987), € comum e compreensivel que um pai queira ser sucedido pelo
filho, porém nem sempre o filho candidato a sucessor esta apto ou disposto a ocupar o cargo
até entdo ocupado pelo pai.

A proposta do trabalho foi: 1) verificar se a preparagdo do sucessor é um processo
estruturado ou informal, 2) verificar a trajetdria do sucessor na empresa e 3) analisar se a
sucessdo foi espontanea ou involuntéria.

Nas quatro empresas entrevistadas, ficou evidenciado que o processo de sucesséo foi
informal, uma vez que em trés delas, os sucessores resolveram inesperadamente assumir o
negocio familiar. Tal fato aconteceu pela falta de aproximacdo da empresa com os filhos, ou
mesmo pela vontade prépria do filho em seguir outra carreira. Somente em uma das empresas,
o filho vivenciou boa parte de sua infancia na empresa, que o fez considerar o negdcio como
primeira opgao.

Apenas um dos entrevistados passou por todas as areas da empresa antes de assumir
um cargo de responsabilidade. Os trés sucessores restantes, ao entrarem nos negocios,
assumiram cargos altos e de chefia, tornando a sua trajetoria mais curta, porém com uma
necessidade de esforgo maior, a fim de aprender todas as atividades da organizag&o.

Em trés das quatro empresas analisadas, 0s sucessores ndo tinham os negocios
familiares como a primeira opcdo de carreira. Entretanto, todas as sucessdes foram
espontaneas, uma vez que nenhum dos sucessores se sentiu pressionado a assumir a empresa
familiar.

Na intencdo de incentivar pesquisas futuras, que possam contribuir com o universo das
analises de processos sucessorio em empresas familiares, sdo sugeridos outros estudos de caso
em organizagdes familiares que tenham passado por um processo de sucessdo. Indica-se que
além da sucessdo familiar, que se facam mais estudos sobre a sucessdo profissionalizada
caracterizada por Leone et al. (2010).
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