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RESUMO

O objetivo do trabaho foi contribuir teoricamente através de
revisdo bibliografica ao analisar os problemas ligados a sucessdo em
empresas familiares que podem colocélas em risco de sobrevivéncia e,
apontar as possiveis agdes preventivas que facilitam o processo e
minimizam os conflitos. A sucessdo € uma etapa importante, delicada
e inevitdvel no ciclo de vida das empresas familiares, envolve o
sucedido, o0 sucessor, a familia, a empresa, 0 mercado e a comunidade.
Entre os problemas ligados a0 processo sucessorio destacam-se: a
pouca atencdo a0 plangjamento da sucessdo pela maior parte dos
empresarios; a dificuldade do fundador para a transferéncia do poder;
divergéncias entre sucedido e sucessor; divergéncias entre sOcCios,
desinteresse ou pouco preparo dos sucessores para 0 hegocio; nimero
excessivo de sucessores; divergéncias ou rivalidade entre familiares;
regras da familia e da empresa se misturam ou ndo sdo claras,
diferencas marcantes na participacdo aciond&ria;  resisténcia dos
funcionarios quanto as futuras mudancgas, finamente, inseguranca
dos funcion&rios a respeito do futuro da empresa. As possivels agdes
preventivas que podem minimizar os problemas e conflitos envolvidos
na sucessdo e aumentar as chances de sobrevivéncia das empresas
familiares resumem-se no plangamento da sucessdo e 0 preparo de
todos envolvidos para o processo (sucedido, sucessor, familia e
empresa).
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INTRODUCAO

A sucessdo, em nivel mundial, representa
uma fase complicada na vida das empresas
familiares porque envolve o processo de
transferéncia de poder e capital para as novas
geragoes.

O ciclo de vida da empresa familiar é definido
por Lodi (1987) através do conjunto de quatro
fases. fundac&o, crescimento, apogeu e declinio.
A empresa esta atada a biologia individua de um
fundador de sucesso que floresce e decai € a
sobrevivéncia da empresa esta na capacidade da
familia em administrar as suas relagcbes com a
firma e evitar as forgas centrifugas nas fases de
sucessdo. O ditado popular, j& consagrado pelo
folclore “pai rico, filho nobre e neto pobre” ilus-
tra a Situagdo que pode ser evitada se 0 processo
de sucessdo familiar for estrategicamente plane-
jado e organizado.

Porém, para Bethlem (1994), o ditado popular
acima, provavelmente, originada de uma afirma-
¢d0 de Thomas Jefferson e transportada para a
literatura brasileira por Lodi (1987), ndo parece
se confirmar nos Estados Unidos, onde Jefferson
morava, nem no Brasil. Apesar do grande niimero
de pesguisas norte-americanas sobre empresa
familiar, ndo foi encontrada nenhuma pesquisa
gue confirmasse essa frase.

Segundo Scheffer (1993), tem-se
conhecimento de um numero consderéavel de
empresas familiares passando por processos de
sucessdo e, neste periodo, freqlientes conflitos e
diferentes tipos de resisténcias emergem,
envolvendo membros da familia e profissionais
gue atuam na area.

De acordo com Oliveira (1993), encaminhar
cedo e de forma segura a sucessdo esta longe de
ser habito rotineiro nas peguenas, médias e
mesmo nas grandes empresas familiares,
principalmente, na primeira geragcdo, basta saber
gue apenas metade das empresas criadas no
Brasil passam para a segunda geracéo e destas
apenas 5% véao para aterceira geragéo.

No Brasil, as empresas familiares s8o maioria,
e representam segundo varios autores, embora
com numeros divergentes, acima de 90% do tota
de empresas do pais. Netz (1992), afirma que
elas representam 99% das empresas privadas e

respondem por dois tercos dos empregos,
desempenhando importante fungdo na economia.
Para Martins (1981), representam 97% das
empresas brasileiras; Bethlem (1989) afirma que
0s grupos empresariais  brasileiros  de
propriedade familiar totalizam cerca de 90%.
Entretanto, advoga Moreira (1983) que 20%
dessas empresas estdo passando por  processos
de sucessdo, que iréo demorar cercade 3 a5 anos
para serem concluidos; acrescentando ainda “ ...
as demais companhias ja passaram ou ainda
Va0 passar por esta fase”.

Martins (1981), define a empresa familiar
como aguela controlada por membros de uma
tnica familia, incluindo a empresa limitada e
também de capital aberto, onde em ambos os
casos, afamiliatem efetivo controle.

Segundo Bethlem (1994), existem inUmeras
pesquisas americanas envolvendo a sucessdo,
porém, infelizmente, é pequeno 0 nUmero de
pesquisas  brasileiras abordando o assunto.
Portanto, para o autor, € imprescindivel que os
profissionais e autores interessados em empresas
familiares pesquisem.

De acordo com Bernhoeft (1988), o processo
sucessorio em empresas familiares tem suas par-
ticularidades e sutilezas, geramente envolve fun-
dadores, sucessores, familia, empresa, fornecedo-
res, clientes, etc. Nem sempre € fécil encontrar
um sucessor que sgja aceito pelos membros da
familia quanto pel os empregados.

Na opinido de Lodi (1994) o]
comprometimento do fundador ao criar 0 negécio,
geramente, ndo acontece na segunda geracdo
onde muitos familiares estd0 no negécio pelo
dinheiro e pela obrigagdo, e nd pelo
comprometimento. Para o autor, esse € o inicio da
morte das empresas familiares, onde o plano de
sucessdo do negocio familiar depende do tipo de
comprometimento das pessoas e da capacidade de
transmiti-lo.

O processo sucessorio deve, portanto, ser
considerado como uma etapa importante e vital
para sobrevivéncia das empresas familiares,
necessitando serem tomadas medidas preventivas
para que esta delicada etapa da vida dessas
empresas tenha o é&xito desgjado, em outras
paavras, que a “tochad’ sgja passada para a
geracdo seguinte com SUCESSO.



O objetivo do trabalho foi contribuir
teoricamente através de revisdo bibliogréfica ao
analisar os problemas ligados a sucessdo em
empresas familiares que podem colocdlas em
risco de sobrevivéncia e, apontar as possiveis
acOes preventivas que facilitam o processo e
minimizam os conflitos.

Caracteristicasda Empresa Familiar

A empresa familiar caracteriza-se, conforme
Gaj (1990), como aguelas com capital aberto ou
fechado, que foram iniciadas por um membro da
familia que, as passou ou tem a inten¢do de pas-
sar, a um herdeiro direto ou parente por casa
mento; também, poderd haver membros da fami-
lia participando da gestdo da empresa e dela se
beneficiando.

Segundo Lodi (1986), a empresa familiar é
aquela onde a sucessdo da diretoria esta ligada ao
fator hereditério e, onde os valores institucionais
da firma identificam-se com um sobrenome de
familia ou com a figura de um fundador. Esse
conceito nasce para o autor, geralmente, com a
segunda geracdo de dirigentes, ou porque o fun-
dador pretende abrir caminho para eles entre seus
antigos colaboradores, ou porque os futuros su-
cessores precisam criar uma ideologia que justifi-
gue a sua ascensao ao poder.

Nos Estados Unidos, calcula-se que 20% das
quinhentas maiores empresas listadas na revista
Fortune sdo empresas familiares, nomes famosos
lideram certos ramos da economia, como Du
Pont, Ford, Chase Manhattan, Cargill, Corning
Glass, Upjhon e Firestone. Na Europa, a maioria
das grandes empresas sdo familiares como: Oli-
vetti, Rothschild, Michdlin, entre outras. Em
ambos os continentes, as empresas familiares
bem sucedidas resultaram de dinastias familiares
bem estabelecidas, educadas e renovadas (Lodi,
1986).

No Brasl, ha também vé&ios exemplos de
empresas familiares bem sucedidas, tais como:
Grupo Matarazzo, Grupo Votorantin, Agroceres,
P&o de Acucar, Grupo Odebrecht, conglomerado
Globo, Meshla, Klabin, Grupo Bradesco, Grupo
Itad, Aracruz, Artex, Supermercados Eldorado,
Perdigdo, Lojas Pernambucanas, entre outras

(Bethlem, 1994). Todas tiveram seus fundado-
res, que com o talento pessoal conseguiram
transformé&-las em empresas bem sucedidas, em
alguns casos, 0 processo sucessorio foi trangilo
e, em outros, cobertos de conflitos e problemas.

O grupo de grandes empresas familiares
acima citado fazem parte da minoria das
empresas familiares do pais, que na realidade,
S80 compostas ha maioria por micro, pequenas e
meédias organi zagoes.

Scheffer (1993), analisando o funcionamento
das empresas familiares brasileiras com maior
profundidade, percebeu que o exercicio de uma
lideranca marcadamente empreendedora de seus
empresarios fundadores refletiase nas politicas
adotadas, como decorréncia, conduzia a uma
administracdo, geralmente, fundamentada em
critérios pouco impessoais, observando-se entre
outros indicadores, a centralizacdo de comando,
énfase em critérios como confianga mitua e
tempo de convivéncia, também, o fator compe-
téncia ficava muitas vezes a um segundo plano.
Observou ainda a autora, que muitas empresas
familiares tém enfrentado dificuldades de conti-
nuidade, principalmente, ao acangcarem aterceira
geracdo de sucessores. Uma das principais causas
apontada por diversos autores consiste na falta de
plangjamento ou na condugdo pouco adequada do
processo sucessorio. Para Cohn (1991), apenas
5% das empresas fundadas por familias preparam
ageracao seguinte.

Por outro lado, sdo também apontadas
oportunidades que as empresas familiares
possuem, e que as diferem de outros tipos de
empresas; esses pontos fortes sdo apontados por
Lodi (1977) como sendo: @) recursos de capital
disponiveis pela familia, aval pessod e
patrimbnio de familiares que podem ser
levantados nos momentos de crise; b) reputacdo
e relagdes no pais, onde a familia estende o seu
tradicional nome na protegdo aos novos
investimentos, ¢) lealdade aos empregados,
dirigida a pessoas concretas e ndo a objetivos
impessoais; d) unido entre acionistas, onde a
compreensdo transcende a sala do conselho; €)
sensibilidade para evitar atos contrérios ao
interesse social; f) continuidade sucessoria

Soares, Machado e Marocco (1997), a0
estudarem 0 processo de gestéo das empresas
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familiares discutem uma série de problemas e
vantagens que sdo peculiares da administracéo
dos negécios em familia Para as autoras, os
principais problemas tém sido: estrutura
organizacional mal definida; auséncia de regras
claras para orientar a gestdo; dificuldade no
estabelecimento de funcgdes, direitos e deveres de
cada membro da familia; desrespeito a
hierarquia; impunidade no caso de desobediéncia
asregras, expectativa de ascensdo imediata por
ser membro da familia ndo levar em
consideracdo a competéncia na hora de dividir
tarefas;, uso da estrutura organizacional parafins
particulares; interferéncia de problemas familia-
res na empresa; inexisténcia de normas rigidas e
profissionais para a contratagdo de familiares e
amigos, finalmente, ndo discutir abertamente os
problemas e conflitos. Por outro lado, as princi-
pais vantagens detectadas na gestéo das empresas
familiares foram: menor preocupacdo com a
seguranca; maior envolvimento; liberdade de
opinido; participacdo e agilidade nas decisoes,
interesse pelo geral; maior disponibilidade para o
trabalho; capacidade de suportar melhor as difi-
culdades; conhecimento da histéria da empresa;
condicbes de estabelecer com os clientes fortes
relacbes de credibilidade, confianca e continui-
dade.

Entender essas caracteristicas, segundo Lodi
(1986), torna-se elemento importante para a su-
€essan, pois, 0 que pode originar as dificuldades €
0 desconhecimento dos problemas de relaciona
mento entre familia e empresa e, a auséncia de
um codigo de relagdes. Acrescenta o autor que, a
pouca objetividade para avaliacdo da real contri-
buicBo dos parentes para a administragdo da
empresa € um fator limitante, a empresa familiar
precisa reconhecer e neutralizar seus pontos fra-
CO0s e construir sobre seus pontos fortes.

A busca de uma continuidade sucessoria nas
empresas familiares é outro importante aspecto
descrito como caracteristica desse tipo de organi-
zacdo, salienta Scheffer (1993). Nesse sentido,
acrescenta Barnes e Hershon (1976):

“ ... as familias realmente ficam em suas empre-
sas e as empresas ficam com a familia , por-
tanto, ha algo mais profundo enraizado nas
transferéncias de poder do que simples inte-

resses empresariais impessoais, a tradicdo
humana de transferir herancas, posses e
nome de uma geracdo para outra leva os
pais e as criangas a procurarem a continui-
dade das empresas familiares’ .

Sucessdo nas Empresas Familiares e suas Difi-
culdades

A sucessdo, segundo Leone (1991), é o rito
de transferéncia de poder e capita entre a
geracdo que atuamente dirige e a que vira a
dirigir, podendo acontecer de forma gradativa e
plangiada, ou quando por ocas@o de morte,
acidente ou doenca do dirigente, de forma
repentina

Em termos legais, Levenhagen (1989),
acrescenta que a sucessao legitima diz respeito a
tramitac@o dos bens do falecido aos herdeiros, de
acordo com a ordem de vocagdo hereditéria: aos
descendentes, aos ascendentes, ao conjuge
sobrevivente, aos colaterals, e aos Estados,
Distrito Federa ou Uni&o. Ainda, segundo o
autor, na sucessao testamentéria, os bens podem
ser livremente destinados a qualquer pessoa;
porém havendo herdeiros, o testador s podera
dispor da metade de sua heranca.

Pratz citado por Scheffer (1993), coloca em
termos juridicos que a sucessdo é considerada
como a “transmissdo dos bens da pessoa que
falece aos seus herdeiros, legitimos ou
testamentarios’ .

Pesquisa desenvolvida por Leone (1991) com
empres&rios de pequenas e médias empresas de
Jodo Pessoa (PB), evidenciou gque 0 assunto su-
cessd0 ndo é tabu para esses dirigentes que, a
consideram como uma Situagdo natural que de-
vera ser enfrentada.

Vé&ios autores, entre eles Lodi (1986),
Bernhoeft (1989) e Cohn (1991), consideram
COMO poucos, 0S executivos que dedicam certa
aencdo para 0 plangamento de sua
aposentadoria e, conseqiientemente, para a sua
sucessdo, ocasionando diversos problemas na
gestdo da empresa que, na maioria das vezes,
poderiam ser antecipadamente resolvidos. Dessa
forma, o processo sucessorio torna-se uma fonte
de conflitos.



Nesse sentido, Lodi (1987), acrescenta que o
pior dos conflitos que infestam as empresas
familiares acontece na fase de sucessao, resultado
quase sempre de problemas estruturais da familia
cujas raizes estdo 20 ou 30 anos atras, sendo
determinada a longo prazo pela maneira como o0s
pais congtituiram e educaram a familia,
preparando-a para o poder e a riqueza. Advoga o
autor, que durante uma geracdo, a sSUbita
propulsdo de familia modesta para familia rica,
se ndo for acompanhada de um costume familiar
favorével, abala a moralidade do trabaho, o
sentido de missdo daempresa e, aprépria atitude
dosjovens.

De acordo com Bernhoeft (1988), o
encaminhamento do processo sucessdrio nas
empresas familiares passa a ter umainfluéncia na
sobrevivéncia e expansdo da empresa, embora
continue sendo relegado a segundo plano tem sido
na maioria das vezes extremamente complexo
devido as seguintes razbes. divergéncia entre
socios;, nUmero  excessivo de  sucessores;
desinteresse  dos sucessores pelo  negdcio;
diferencas muito marcantes na participagdo
aciondria;  divergéncias entre familiares €
inseguranca dos funcionarios quanto ao futuro da
empresa. Nesse sentido, Lodi (1986), ao tratar o
problema da sucessdo, aborda alguns motivos
gue levam as empresas familiares afalirem:

“ ... afamilia ndo estava preparada para enten-
der a empresa; a atitude dos familiares foi de
dilapidacao do patriménio; o fundador con-
sumiu suas energias na construcdo do impé-
rio e ndo teve tempo para educar os filhos; a
profissionalizacdo descaracterizou a em-
presa familiar; apds a idade de ouro do fun-
dador, ndo se conseguiu uma reorganizacao
satisfatoria; na Ultima fase da vida, o funda-
dor deixou sua crise existencial dilacerar a
organizacdo; ndo ha um sucessor preparado
ou ndo ha consenso na familia sobre qual
dos pretendentes deve assumir; a rivalidade
entre irmaos desorienta os profissionais’ .

De Vries (1988), a0 estudar as dificuldades
que envolvem O processo Sucessorio  nas
empresas familiares destacou que estdo
envolvidas em uma transicdo de liderancas uma

serie de forcas psicologicas que emergem,
principamente, em trés momentos. 1) quando o
executivo principal se da conta da necessidade de
sua aposentadoria; 2) frente a necessdade de
escolha de seu sucessor € 3) N0 momento em
gue seu sucessor assume a tarefa de gerenciar a
empresa. No primeiro caso, estaria envolvida a
recusa a idéla da morte e medo da perda de
poder. No segundo caso, envolve 0 medo da
represdlia do grupo frente a escolha de um
sucessor e, 0 desgo de uma solugdo perfeita
como sentimentos mas marcantes. Finamente,
no terceiro caso, quando O SUCESSOr assume a
tarefa de gerenciar a empresa, aparece
sentimentos como 0 apego a0 passado e, a ndo
aceitacdo da realidade, ambos relacionados como
ambiguidades proprias de um momento de mu-
dancas, sendo 0 novo executivo o depositério das
expectativas do grupo para resolver os proble-
mas.

As dificuldades tipicas com que lidam as
empresas familiares, sdo discutidas por Sprungli
(1979) chamando-as de “dez pecados capitais’
que se ndo forem bem trabalhadas, podem por em
risco a seguranca da empresa, as quais seriam:
1) confundir os interesses da familia com os da
empresa; 2) ndo ter autonomia e a independéncia
como objetivos principais, 3) ndo fazer diferenca
entre lucro m&imo e lucro 6timo; 4) ndo
trabalhar quando se € membro da familia; 5)
apresentar as contas de maneira a ndo pagar, se
possivel, nenhum imposto nem sequer perguntar-
se sobre os resultados efetivos; 6) ndo determinar
objetivos precisos, 7) ndo dar atencdo suficiente
aos financiamentos, 8) negligenciar a formagdo
profissiona e aformacdo permanente; 9) disper-
sar as forgas, finamente, 10) ndo ceder lugar.
Acrescenta 0 autor que, esses pecados capitais
ndo sd0 cometidos somente pelas empresas fami-
liares mas, por todas as empresas, sendo talvez
mais tipicos nas familiares.

Para Scheffer (1993), um aspecto importante
a ser andlisado é quando a sucessdo envolve o
proprio fundador da empresa, que devido suas
préprias caracteristicas pessoais (lideranca,
profunda dedicacd a0 diaadia do negocio,
grande nivel de participagdo em todas as decisdes
da empresa, entre outras) geralmente, encontra
dificuldades em organizar seu momento de saida
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da empresa e preparar seu sucessor. A autora cita
Kaufmann que diz:

“... a capacidade empreendedora desses ho-
mens, no entanto, nem sempre € suficiente
para garantir o futuro crescimento e sobrevi-
véncia da empresa que criaram... frequen-
temente, as empresas perdem velocidade na
segunda geracdo e, desaparecem na ter-
ceira”.

Netz (1992), citando a J.B. Consultoria, lista
uma série de caracteristicas observadas no perfil
do fundador e do sucessor. Quanto ao fundador,
destacam-se:  a énfase a prética dos negocios em
detrimento a formacdo académica; forca em
microeconomia; tendéncia a especiaizagdo;
orientacdo para o produto; dificuldade de traba
lho por consenso; autoritarismo; conservado-
rismo; internacionalizacdo tardia; finamente,
culto a ética de trabalho e a austeridade pessoal.
Quanto a0 sucessor, por sua vez, destacam-se:
formagdo académica mais solida; forca em ma-
croeconomia; tendéncia a generaizacdo; orienta
¢cdo para 0 mercado; pratica da administragdo
participativa; gosto por estilos diferentes de ges-
t&o; internacionalizacdo mais cedo; finalmente,
comportamento mais hedonista.

Outra grande dificuldade no processo
sucessorio das empresas familiares encontrada na
literatura € a transferéncia de poder, citada por
muitos autores, como a base de toda a
problemética. Estudos de Barnes e Hershon
(1976) mostram que a transferéncia de poder da
primeira para a segunda geracdo raramente
ocorre enquanto o fundador est4 vivo ou em cena,
a0 contrario, ocorre € um periodo de transicdo de
grandes dificuldades, tanto para as geracbes mais
velhas, quanto para as mais novas. Para o
fundador, desistir da empresa é como assinar seu
préprio atestado de Obito; para os filhos
sucessores, a pressdo é quase idéntica.

Lodi (1989) cita outros motivos freqientes
pelos quais os sucedidos concentram o poder, so
estes: @ um empres&rio que ndo tem seguranca
guanto a capacidade de seu sucessor; b) um
empresario que chegou muito tarde a presidéncia,
substituindo um antecessor também
concentrador; c¢) a fata de saida honrosa e

vidvel, dedicando-se a outros empreendimentos
pelos quais um dia esteve interessado.

Kanitz e Kanitz (1978), dertam sobre a
relacdo entre pai e filho nas empresas familiares
e, introduzem outros e ementos como dificul dades
na transferéncia do poder. Além de pertencerem
a geracOes diferentes, que por s sO pode ser fonte
de conflitos, existe a forte varidvel de relagdo
subordinado-patrdo. As forgas que estariam en-
volvidas na relacdo pai-filho, segundo os autores
sd0: aspiragdes do pai em relagdo a seu proprio
ser; aspiragfes do pa com relacdo ao filho €
aspiragoes do filho em relagéo para consigo.

Cohn (1991), acrescenta nesse sentido que, é
dificil para um empresério de 60 anos entender
algumas decisdes tomadas por alguém de 35, ou
vice-versa, talvez em funcdo de que acredite que
0s jovens de hoje paregam mais jovens do que ele
guando tinha a mesma idade. Para o autor, as
diferencas de faixa etéria exercem um impacto
significativo na operacdo de transferéncia de
propriedade bem sucedida das empresas familia-
res.

Para Bernhoeft (1989), em relagdo ao
sucessor devem ser considerados  aspectos
importantes tails como Seu interesse pessoa
(precisa gostar do negdcio); seu relacionamento
com O sucedido; sua ocupagdd noO espaco
familiar e da organizagdo; sua érea de atuagdo
(por onde entrar na organizagdo). Ainda, ha
fatores que quando presentes, podem ocasionar
maiores problemas ao processo de sucessdo, 0S
quais. possibilidade de existéncia de um grande
nimero de sucessores (entre filhos, genros, noras,
etc.); desinteresse dos sucessores pelo negécio;
ou ainda, afalta de uma lideranca natural. Nesse
sentido, Castanheira (1991) faz um comentério
interessante:

“... cada vez € maior o nimero de mulheres
atirando-se nos negocios da familia; em
certos casos desafiam irmaos, primos e ou-
tros parentes homens em processos de suces-
sd0, convencidas de que ndo podem ficar
fora do pareo porque sdo mulheres; trocam
bolsas e esmaltes por pastas e canetas e se
enfiam nas empresas do pai , aos trancos e
barrancos, vao conquistando espacos e par-
celas de poder” .



Este século vem sendo marcado pelo continuo
processo de emancipacdo da mulher, onde cada
vez mais, elas conquistam espago e respeito na
familia, na sociedade e nos negocios. Gomes
(1997), ressdta os pontos fortes do estilo femi-
nino de administrar, onde destacam-se a intui¢do
agucada, decisbes amadurecidas, zelo nos rela
cionamentos e, suavidade no poder como quali-
dades das mulheres na conducdo dos negdcios.
Dessa forma, em periodos de sucessdo, cada vez
mais as mulheres (filhas, noras, tias, etc.) cons-
cientes de sua capacidade gerencial, lancam-se na
disputa pela conquista do seu espago de poder
nas empresas familiares.

Além, das figuras do sucedido e do sucessor,
conforme discutido, sdo também eementos im-
portantes na andlise do processo sucessorio a
familia e a empresa.  Quanto a familia, Lodi
(1986) destaca que esta precisa entender que o0s
parentes nem sempre sdo os melhores socios. Ela
precisa ser levada a compreender e respeitar a
empresa, passando a desconsiderar pressoes para
empregar parentes incompetentes ou desprepara
dos, evitando descapitdiz&la através do uso
indevido de seu patriménio.

Cohn (1991), derta que quando se tem
membros da familia na empresa, € importante que
sgja feita uma distincdo clara entre as regras
familiares e as empresariais, como forma de
evitar conflitos em potencial.

A rivalidade entre sucessores, para Lodi
(1989) é outro problema, pois, durante o conflito
na empresa, perde-se tempo demasiado em
hesitacfes, em procrastinagfes ou em tentativas
frustradas de negociar o inegociavel. Segundo o
autor, 0 pa presidente, geramente, apresenta
uma atitude de omissdo na esperanca de que as
coisas componham-se por s 0. Nesse sentido,
Netz (1992) apresenta 0 exemplo das Casas
Pernambucanas, onde a briga dos herdeiros fez
com que O grupo perdesse mercado para a
concorréncia.

Bernhoeft (1988), cita outros problemas
ligados a sucessdo tais como: a divergéncia entre
socios;, as diferengas muito marcantes na
participacdo aciondria entre socios; o fundador
encarar a empresa apenas como meio de gerar
seguranca para os filhos, inseguranca dos
funcionarios quanto ao futuro da empresa por

fata de orientacdo estratégica e operaciondl;
insatisfacdo ou desinteresse pessoa do fundador
em relacéo ao futuro tanto da empresa quanto dos
familiares e; mais grave ainda, quando o sucessor
N0 consegue conquistar espaco proprio na
estrutura familiar, na empresa e junto ao
fundador.

Cohn (1991), enfatiza a importancia da
preparacéo dos familiares para a discussdo de
guestdes que envolvem a empresa como, por
exemplo, quem ficara encarregado pela sucessao,
quando acontecerq e, como ocorrerd. Para 0
autor, o despreparo da familia pode originar
problemas como a fata de comunicagdo e
cortesia.

Scheffer  (1993), pesquisando empresas
familiares em Porto Alegre (RS), identificou trés
fatores principais que dificultaram a sucessio:
visdo diferenciada do negdcio entre sucedido e
sucessor; rivalidade entre familiares pela posse
do controle da empresa €; despreparo da familia
para o entendimento do processo sucessorio.

Do ponto de vista da empresa, os estudiosos
destacam pontos fundamentais que precisam ser
acompanhados no processo sucessorio, princi-
pamente, quanto a resisténcia dos funcionérios
em aceitar as mudancas. De Vries (1988), alerta
para a possibilidade de sabotagens, quando al-
guns membros da empresa, desgando ou nao,
podem evitar de participarem do processo.

Possiveis AgBes Preventivas para a Sucessao

Frente as dificuldades que podem surgir nos
periodos de sucessdo nas empresas familiares, os
autores consultados sugerem diversas agoes pre-
ventivas que podem facilitar o processo e, evitar
os conflitos. Tais agdes, incluem medidas pes-
soais e profissionais que envolvem todos envolvi-
dos no processo (0 sucedido, o sucessor, a fami-
lia, e a empresa) que, quando presentes, encami-
nham a sucessdo com maior eficiéncia para a
organizagao (Scheffer, 1993).

Uma das estratégias mais citadas é a
profissionalizagdo, que para Lodi (1986),
significa o processo de assumir préticas
administrativas mais racionails, modernas e
menos personalizadas com adogdo de métodos
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impessoais e racionals, que incluem a integragdo
de profissonais na direcdo e geréncia da
empresa.

De acordo com Bernhoeft (1989), a
profissionalizac8o representa a conscientizagdo
dos que detém o poder e a propriedade, de que a
sobrevivéncia da sua empresa esta relacionada
com a gradativa separagdo entre familia,
propriedade e administracao.

Na posi¢do do sucedido, destacam-se segundo
Cohn (1991), medidas como: a preparagdo de um
plano empresaria por escrito em conjunto com os
sucessores que contenham as metas e objetivos de
longo prazo para a organizacdo; a necessidade
do sucedido desenvolver aternativas de estilo de
vida fora da empresa como maior dedicacéo a
familia e a hobbies; finAlmente, estabelecer
critérios de escolha do futuro sucessor como a
definicdo dos e ementos considerados importantes
em seu perfil. Staviski (1990) recomenda a cria-
¢cd0 de pequenos negdlcios para serem geridos
pelos herdeiros como forma de promover o
desenvolvimento dos futuros sucessores.

Consderando a posicdo do sucessor,
Castanheira (1991) advoga sobre a necessidade
de um periodo inicia de experiéncia em empresas
desvinculadas aos negodcios da familia, seguido
por um programa de estégios para conhecer as
diversas areas da propria empresa.

Nesse sentido, Lodi (1989) ressdta véias
acles preventivas a serem desenvolvidas pelos
sucessores, tails como: @ comecar por baixo,
num trabalho duro, porém produtivo e revelador
de performance; b) aprender fazendo, em funcdo
de que n&o se aprende a pratica da administragdo
nas escolas;, c¢) aprender na area operacional,
acumulando ao longo do tempo responsabilidades
e promogdes;, d) avancar rgpido da base para o
topo, com energia para fazer uma carreira de
direcdo, desfrutando seus melhores anos de matu-
ridade; €) alargar o curriculo através de rodizios,
fugindo da especializagdo; f) usar companhias
menores como degraus de progresso; g) for-
macdo universitaria continuada; h) treinamento
na &ea federal, familiarizando-se com o0s cami-
nhos do poder; i) atuagdo em 6rgdos de classe;
j) importancia a cultura, com programas de leitu-
ras, entre outras.

Para as sSituagbes em que O sucessor néo
consegue conquistar um espago proprio na
estrutura familiar, na empresa e junto ao
sucedido, nestes casos, Bernhoeft (1988) propde
as seguintes alternativas de agdo: a venda da
empresa a terceiros em momento de divergéncias
toleravels evitando um negécio desvantgjoso para
a familia; dividir a empresa entre familias ou
sucessores;, indicagcdo de um executivo “da
casd’ para a empresa; a contratagdo de um
executivo externo; finamente, a aquisicdo do
controle acionério por uma das partes, permitindo
conducao Unica do negdcio.

Quanto a familia, Cohn (1991) sugere a
realizagdo de reunides formais com todos os
membros atuantes da familia para a discussdo de
questdes da empresa, entre elas a problemética de
sua transferéncia; todas as decisdes tomadas
devem ser, em seguida, comunicada aos demais
familiares. Destaca-se também, a importancia do
desenvolvimento da competéncia profissional por
parte dos membros da familia como forma de
conquistarem O respeito dos  parentes,
funcionarios, clientes e fornecedores. Nesse
sentido, Lodi (1986) propde o estabelecimento de
um cbdigo de relacionamento, incluindo doze
clausulas a serem seguidos pela familia.

No caso de rivalidade entre familiares,
bastante comum nas empresas, Lodi (1989)
sugere medidas tais como: separacdo dos filhos
em setores, empresas, cidades e até paises
diferentes, evitando deixar qualquer area de
interdependéncia entre eles € a consulta a
conselheiros externos de longa relagdo familiar.
O autor, recomenda ainda, para 0 caso de
rivalidade que, sga evitado o prolongamento
demasiado visando uma provavel conciliagdo;
cldusulas testamentérias, artificios juridicos ou
qualquer outro dispositivo que mantenham os
filhos juntos.

Do ponto de vista da empresa, Bernhoeft
(1989) cita algumas medidas que devem ser
trabalhadas dentro da organizagdo, as quais:
preparacdo do grupo para as mudangas
decorrentes do processo de  sucessd;
conhecimento dos centros de poder e das lutas
por este administracdo das resisténcias;
conhecimento da capacidade para inovagdo €



finaAlmente, identificacdo dos funcionarios com
potencial para crescerem na organizagéo.

Destaca-se ainda, a importancia do processo
de sucessdo ser redlizado em uma fase estavel da
organizacdo, considerando-se 0s subsistemas
socid, técnico e gerencid. Segundo Cohn (1991),
a comunicacdo torna-se elemento fundamenta
para a obtencéo do apoio dos funcionarios-chave,
ocupando destaque, também, a alternativa de
incentivos financeiros para que estes permanegcam
na empresa

Lodi (1987), coloca a possbilidade de
modificagbes estruturais da empresa para
preparar a carreira do sucessor e para facilitar o
seu poder sobre a organizacdo, referindo-se a
medidas de cardter societ&io como: criagdo da
holding para controle do grupo; a transferéncia
de acOes dos pais para os filhos €, acordos com
acionistas visando a tranquila sucessfo.
Acrescenta 0 autor que, O sucessor deve ter
respaldo acionario para exercer o poder sem
disputa e, que os irmaos e parentes conflitantes
tenham sido afastados, levando em troca um
compensador patriménio para ndo entrarem em
novos conflitos de sucesséo.

Quando a empresa familiar entra em crise
estrutural, Gallo e Lacueva (1983) propdem
algumas saidas: &) separagdo patrimonial dos
socios;  b) mudanca na estrutura patrimonial
com a mudanca de socios;, c¢) entrada de novos
socios; d) deixar na empresa algumas pessoas
da familia e, entrar para a empresa outras
pessoas da familia; €) aceitar uma pessoa para
dirigir as discussdes inclusive sobre a estratégia
da empresa; f) tornar-se independentes quanto a
estrutura, mas nd quanto ao patriménio, as
atividades de umas e de outras pessoas, (@)
integracdo patrimonial com outra empresa;
finamente, h) fechamento da empresa.

Acrescenta Procianoy (1994), que a abertura
de capitd de uma empresa familiar ndo é o
caminho mais adequado para a solugdo dos
problemas decorrentes do processo de sucessdo.
Segundo o autor, devido as caracteristicas das
bolsas de valores brasileiras, onde a liquidez é
muito estreita para as agles ordinarias, a
negociagdo de titulos € muito concentrada e, o
preco pago pelas acbes tém sido sempre muito
inferior ao valor patrimonial real da companhia

Scheffer (1993), evidenciou em sua pesquisa
em Porto Alegre (RS), a preocupagdo dos
empresarios entrevistados com as seguintes agoes
preventivas para O processo  sucessorio:
treinamento do sucessor nas diversas &reas da
empresa; estimulo & formagdo gerencia do
sucessor €; didogo franco com a familia sobre a
condicao atual e futura dos herdeiros.

Pelo exposto, conforme os diversos autores
pesquisados, foi possivel constatar que ha
diversas agBes preventivas que podem facilitar o
processo de sucessdo nas empresas familiares,
tais agbes, quando trabalhadas em conjunto,
posshilitam que cada parte envolvida no
processo assuma sua responsabilidade e
comprometa-se  mais intensamente com a
continuidade da empresa.

CONSIDERAGOES FINAIS

Pelo exposto, foi possivel constatar que a
sucessdo em empresas familiares caracteriza-se
como um periodo importante e delicado do ciclo
de vida dessas organizactes. Inevitavelmente, ira
ocorrer em todas as empresas familiares,
independente, de seu porte ou ramo de atividade.
Envolve o sucedido, o sucessor, a familia, a
empresa, 0 mercado e a comunidade.

Entre os principais problemas que ocorrem no
periodo de sucessdo destacam-se: &) pouca aten-
¢ao a0 plang/amento da sucessdo pela maior parte
dos empresarios; b) dificuldade do fundador em
transferir o poder; c) divergéncias entre sucedido
e sucessor; d) divergéncias entre socios; €) nu-
mero excessivo de sucessores; f) desinteresse ou
pouco preparo dos sucessores para 0 negocio;
g) divergéncias ou rivalidade entre familiares,
h) regras da familia e da empresa se mistu-
ram ou ndo sdo claras, i) diferengcas marcan-
tesna participagdo aciondria; j) resisténcia dos
funcion&rios quanto as futuras mudangas;
finAmente, k) inseguranga dos funcionarios
quanto ao futuro da empresa.

Na tentativa de minimizar os problemas
ligados a0 processo de sucessdp nas empresas
familiares, os diversos autores consultados
propdem uma série de possiveis agdes preventivas
que abrangem todas as partes envolvidas com
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finalidade de facilitar 0 processo e evitar o0s
conflitos, destacando-se:

Preparo do Sucedido:

- plangiamento forma da sucessdo, formular
plano empresarial contendo metas e objetivos
de longo prazo junto com 0O SUCESSOr;

- definir critérios de escolha sobre o perfil do
sucessor;

- desenvolver dternativas de negdcios fora da
empresa para desenvolver os herdeiros;

- desenvolver alternativas e estilo de vida fora
daempresa

Preparo do Sucessor:

- periodo inicial de experiéncia em empresas
desvinculadas dos negocios da familia, se-
guido de posterior estagio nas empresas do
grupo para conhecer as diversas &eas da
prépria empresa;

- comegar por baixo, aprendendo na area ope-
raciondl;

- ampliar o curriculo fazendo rodizios, e fugir
da especializacao;

- usar companhias menores como degraus de
progresso;

- desenvolvimento da lideranca;

- treinamento académico continuado para am-
pliar aformac&o intelectual.

Preparo da Familia:

- reunid forma com todos os membros
atuantes da familia para discussdo de ques-
tdes da empresa, entre elas a problematica da
SUCESSAD;

- comunicar todas as decisies tomadas aos
demais familiares;

- desenvolvimento profissona por parte dos
membros da familia para conquistarem o res-
peito dos parentes, funcionarios, clientes e
fornecedores;

- estabelecer um cddigo de relacionamento a
ser seguido pelafamilia.

Preparo da Empresa:

- profissionalizag8o, separacdo gradativa entre
familia, propriedade e administracdo, caso
necessario, fazer modificagBes societérias;

- preparagdo do grupo para as mudangas de-
correntes do processo de sucesséo;

- conhecer os centros de poder e das lutas por
este;

- administrar as resisténcias;

- escolher fase estavel da empresa para a su-
Cessao;

- conhecer funcion&rios com potencia para
crescer na empresa;

- comunicar os funciondrios-chave e, caso
necess&rio, formular plano de incentivo para
manté-los na empresa.

Ao se andlisar 0 processo de sucessdo has
empresas familiares verifica-se que o assunto €
a0 mesmo tempo interessante, complexo e
delicado. Talvez, a melhor forma de minimizar a
maioria dos problemas e dificuldades envalvidas,
sga 0 plangamento forma da sucessdo com a
devida antecedéncia, de forma que todas as partes
envolvidas participem e contribuam para o
processo. Dessa forma, sera possivel evitar boa
parte dos conflitos e a morte de muitas empresas.

Nota-se que a sobrevivéncia das empresas
familiares esta, de certa forma, associada ao
sucesso do processo sucessorio, ou sga, da
eficiente transferéncia de poder e capital de uma
geracéo para outra.
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