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RESUMO

Esta tese assumiu como premissa analisar se o acesso ao Ensino Superior influen-
ciou a estratégia de formagao de sucessores para a continuidade de negdcios fami-
liares, através do aumento da oferta do numero de vagas no Ensino Superior no
Brasil, apos 1990. Desta forma, foram levantadas as motivagdes existentes no pro-
cesso sucessorio, identificando a formagao dos gestores nos ultimos 30 anos. Foram
descritas as mudancgas ocorridas na oferta do Ensino Superior no Brasil a partir dos
anos 90 e os planos de sucessao implementados a partir do ano de 2000, apontan-
do tendéncias nas estratégias de sucessdo em empresas familiares. Para atingir os
objetivos propostos no estudo, realizou-se uma pesquisa qualitativa através do mé-
todo de estudo de casos multiplos, utilizando entrevista semiestruturada com gesto-
res sucessores pertencentes a segunda e terceira geragdes, de cinco empresas fa-
miliares do setor de transportes localizadas na cidade de Ponta Grossa-PR. Obser-
vou-se que nenhuma das empresas pesquisadas apresenta processos e planos de
formacédo de sucessores formalizados, e formam seus sucessores de acordo com
aquilo que acreditam. Desta forma, foram identificadas mudangas nas estratégias de
formacédo de sucessores apos os anos 90, onde o Ensino Superior ficou acessivel
através da abertura de mais Universidades, aumentando o numero de vagas ofere-
cidas e incentivos do governo federal através de financiamentos estudantis. Assim,
notou-se uma formagao mais solida dos gestores dessas empresas apds o0 ano de
1990, o que proporcionou a elas sucessores com maior preparagéo para gerir o ne-
gocio da familia, pois seus fundadores ndo possuiam formagéo e foram aprendendo
com a experiéncia. Os resultados encontrados apresentam um novo cenario de for-
macé&o do sucessor, com caracteristicas que apontam pontos relevantes para a ges-
tdo da empresa familiar, que nao eram considerados tdo evidentes para a sua conti-
nuidade, com sucessores preparados através de treinamentos dentro ou fora da
empresa da familia e educacao formal, onde todos os entrevistados possuem forma-
¢ao superior, sendo a maioria formada em Administragcdo. Por fim, os resultados
mostraram que, na maioria das empresas pesquisadas, ha forte tendéncia a profis-
sionalizagao e o desejo de que a préxima geragao nao se envolva nos negdécios da
familia.

Palavras-chave: Ensino Superior. Sucessao. Estratégias de Sucessdo. Empresas
Familiares. Profissionalizacao.



ABSTRACT

This thesis assumed as a premise to analyze if the access to Higher Education influ-
enced the strategy of successors training for the continuity of family businesses, by
increasing the number of vacancies in Higher Education in Brazil after 1990. In this
way, the motivations in the succession process were identified, identifying the for-
mation of managers in the last 30 years. We describe the changes that occurred in
the offer of Higher Education in Brazil since the 1990s and the succession plans im-
plemented since 2000, pointing out trends in succession strategies in family busi-
nesses. In order to achieve the objectives proposed in the study, a qualitative study
was carried out using the multiple case study method, using a semi structured inter-
view with successor managers belonging to the second and third generations of five
family businesses in the transportation sector located in the city of Ponta Grossa-PR.
It was observed that none of the companies surveyed presented processes and
plans of formation of formalized successors, and formed their successors according
to what they believe. In this way, changes in successor formation strategies were
identified after the 1990s, where higher education was accessible through the open-
ing of more universities, increasing the number of places offered and federal gov-
ernment incentives through student financing. Thus, a more solid formation of the
managers of these companies was observed after 1990, which gave them succes-
sors more prepared to manage the family business, since their founders had no train-
ing and were learning from the experience. The results presented present a new
successor formation scenario, with characteristics that point out points relevant to the
management of the family business, which were not considered as evident for its
continuity, with successors prepared through training inside or outside the family
business and formal education, where all interviewees have higher education, most
of them being in Administration. Finally, the results showed that, in most companies
surveyed, there is a strong tendency towards professionalization and the desire that
the next generation not be involved in the family business.

Keywords: Higher Education. Succession. Succession Strategies. Family business.
Professionalization.
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1 INTRODUGAO

O contexto das empresas familiares brasileiras esta envolto em uma comple-
xidade composta por fatores que regem sua perenidade, dentre eles esta a proble-
matica da sucessdo, que ainda precisa ser formalmente planejada pela maioria das
organizagoes.

O desenvolvimento de estratégias de sucess&do em empresas familiares € um
processo considerado de dificil desenvolvimento para as organizagbes, que apre-
sentam dificuldades na formulagdo de estratégias para formagao de seus sucesso-
res.

Desta forma, sucessao constitui um grande desafio por se tratar de um episo-
dio longo, inevitavel e, muitas vezes, negligenciado pelos gestores, mesmo demons-
trando interferir de forma decisiva na continuidade da organizacgéo.

A sucessao relaciona-se a um conjunto complexo de opgdes a que esta sujei-
to o fundador de uma empresa, como nomear um membro da familia, um gestor
membro da familia ou um gestor que n&o seja membro da familia, liquidar a empre-
sa, vendé-la em sua totalidade, ou deixa-la entregue ao seu curso natural (LEACH,;
BOGOD, 2006).

A forma como o fundador se retira da empresa e propde sua sucessao podera
influenciar no sucesso da gestdo da proxima geragao, onde o planejamento e a ges-
tdo da sucessao sao colocados como estratégia para minimizagéo de conflitos e difi-
culdades encontradas pelas empresas familiares neste processo. Assim, a sucessao
deve ser planejada através da formagao de profissionais aptos para assumir o nego-
cio da familia.

Por essas razdes, a sucessao tem sido a tematica mais estudada no campo
de empresas familiares (GRZYBOVSKI, 2007). E importante que as organizagdes
trabalhem a ideia de preparacédo e sucessao em todos 0s niveis ou posi¢des consi-
deradas criticas, estabelecendo uma filosofia voltada para a formagao de sucesso-
res através de instrumentos que viabilizem a operacionalizagdo da gestdo sucesso-
ria (FERNANDES, 2013). Isto porque a excessiva dependéncia da empresa em re-
lagdo a alguns gestores e também aos proprios fundadores pode proporcionar a
queda no seu desempenho, caso eles a abandonem.

Segundo Grzybovski, Hoffmann e Muhl (2008), o processo de sucessao esta

relacionado com a sobrevivéncia da organizagdo, com o comprometimento da fami-
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lia na manutenc¢ao do negdcio e com a expectativa da geragdo sucessora dar conti-
nuidade ao projeto instituido pelo fundador. Desta forma, Weinstein (1999) e Venter,
Bosholff e Mass (2005) ressaltam que o preparo do sucessor € essencial a sobrevi-
véncia da empresa para a proxima geragao.

Os sucessores da empresa familiar devem ser preparados desde cedo para o
exercicio profissional. Assim, algumas medidas devem ser tomadas pelos gestores e
pela familia, como formag¢ao educacional e elaboragdo de um plano de desenvolvi-
mento profissional para os herdeiros, adogao de medidas administrativas e juridicas
para o possivel ingresso deles no quadro funcional da empresa (TILLMANN;
GRZYBOVSKI, 2005).

Sob esta dtica, nota-se que a maioria das empresas familiares prepara seus
herdeiros através de um processo natural desenvolvido por meio de atividades coti-
dianas, que acreditam ser o suficiente para o desenvolvimento dos sucessores, nao
possuindo um processo de sucessao formalizado com regras definidas para a for-
magao do herdeiro sucessor.

A partir dos anos 90, notou-se um aumento expressivo da oferta de vagas em
cursos superiores e, consequentemente, maior facilidade de acesso aqueles que
desejavam ingressar no Ensino Superior. De 1990 a 2016 houve um aumento de
mais de 500% no numero de matriculas no Ensino Superior em redes publicas e pri-
vadas. Isto se deve as reformulagdes ocorridas no Ensino Superior a partir da se-
gunda metade dos anos 90, para atender o aumento da demanda por vagas, princi-
palmente nas classes menos favorecidas, o que estimulou a criagdo de redes de
ensino privadas. O desenvolvimento da economia brasileira também foi responsavel
pelo aumento das Instituigdes de Ensino Superior.

Desta forma, verifica-se uma mudanga no contexto da formacéo de profissio-
nais para o mercado, que afeta as estratégias de formagao de sucessores e o com-
prometimento da organizagdo com o planejamento sucessorio.

Considerando a importancia das empresas familiares para o desenvolvimento
da economia brasileira, com o estudo propds-se levantar as mudangas na formacéao
dos sucessores, ocorridas no periodo de 1990 a 2018, analisando se 0 acesso ao
Ensino Superior influenciou a estratégia de formagao dos sucessores nos ultimos 30
anos.

Os aspectos que compdem este estudo abrangem o processo de formagéo do

sucessor, estratégias de sucessao, mudangas ocorridas nos ultimos 30 anos na for-
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macéao do sucessor, investigando a influéncia do ensino superior no desenvolvimen-
to das estratégias de formagéao do sucessor, com delimitagdo especifica para orga-
nizagdes familiares, que fundamentam o problema de pesquisa proposto neste estu-
do.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Os estudos de Capeldo (2001), Dalla Costa e Luz (2003), Grzybovski,
Hoffmann e Muhl (2008), Minadeo (2010), Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012),
Oliveira e Silva (2012) e Teston e Filippin (2016), tém demonstrado a importancia da
gestdo da sucessdo na perenidade de empresas familiares através de um planeja-
mento formalizado de seus processos sucessorios, onde a gestao é tida como fator
estratégico para sua sobrevivéncia.

Segundo Donatti (1999), para que a sucessao obtenha sucesso, ela deve ser
planejada, pois significa um dos momentos mais importantes para a continuidade da
empresa da familia e precisa apresentar resultados efetivos para que nao seja com-
prometida. Desta forma, Garcia (2001) apud Prati (2002) destaca que a principal
causa de fracasso nos processos sucessorios na transicao de geragdes da empresa
familiar é a falta de planejamento, seja com relagdo a entrada da geracédo que che-
ga, seja com relagéo a retirada da geragéo que sai.

A escolha do sucessor é uma opcao dificil, ainda mais quando o sucedido se
depara com varias opc¢des e acaba tomando a decisao incerta. Desta forma, pode-se
afirmar que esta incerteza vem ao encontro a falta de planejamento. Padula (2000)
considera que a sucessdo, quando planejada, impede o aparecimento de crises,
permitindo a empresa jovem tornar-se madura.

Floriani e Rodrigues (2000) abordam que o despreparo, tanto do sucessor
guanto do sucedido, € um dos principais problemas com relagdo ao processo suces-
soério. Através de um programa eficaz de formagcao de herdeiros, o desenvolvimento
de estratégias empresariais passa a ser primordial para o éxito da empresa familiar.

A partir de estudos realizados de Oliveira e Silva (2012), Oliveira, Albuquer-
que e Pereira (2012), Pereira et al. (2013) e Alcantara e Filho (2014), verificou-se
que a maioria dos gestores ndo possuia formagao superior quando assumiu a em-
presa da familia, pois, como participavam da empresa desde a juventude, foram co-
nhecendo seu funcionamento e habituando-se a seus processos. Apds os anos 90,
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com a expansao do Ensino Superior € 0 aumento da sua oferta, individuos perten-
centes a outras classes sociais tiveram a oportunidade de ingressar em um curso
superior, podendo se preparar profissionalmente para assumir a gestdo. Assim, em
decorréncia dos problemas expostos, questiona-se: O acesso ao Ensino Superior
influenciou a estratégia de sucessdao em empresas familiares?

Objetivando entender essas mudangas, a presente tese buscou, através de
pesquisas junto a gestores de empresas familiares, mostrar as transformacdes ocor-
ridas nos ultimos 30 anos nos processos de sucessdo. Como premissa deste estu-
do, a tese que se propds para este trabalho foi a de que o acesso ao Ensino Supe-

rior influenciou a estratégia de formagao de sucessores.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Conforme exposto anteriormente, foram estabelecidos os objetivos geral e
especificos, que buscaram alinhar o presente estudo e tornar compreensiveis as
premissas encontradas a partir do pressuposto estabelecido, de acordo com o que
esta disposto na proxima subsecao.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar se o0 acesso ao Ensino Superior influenciou a estratégia de formagéao

de sucessores para a continuidade de negocios familiares.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Caracterizar as estratégias de processo sucessorio em empresas familia-
res localizadas na cidade de Ponta Grossa-PR, que estdo pelo menos na
segunda geracéo, ocorridas no periodo de 1990 a 2018;

b) ldentificar as motivacdes existentes no processo sucessorio anteriores ao
ano 2000;

c) Descrever a mudancga da oferta do Ensino Superior no Brasil, no periodo
de 1990 a 2018;

d) Avaliar os planos de sucessao implementados a partir dos anos 2000;

e) Comparar os planos de sucessao anteriores e posteriores ao ano 2000;
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f) Apontar tendéncias nas estratégias de sucessao em empresas familiares.
1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O desenvolvimento da presente pesquisa, do ponto de vista teorico, justifica-
se pela importancia e relevancia que o tema tem despertado na gestdo de empresas
familiares quanto a formac&o de sucessores, onde ndo foram encontrados trabalhos
que propusessem um estudo que abordasse as mudancgas na formagao do sucessor
ocorridas apds os anos de 1990, em decorréncia ao maior acesso ao Ensino
Superior (SARMENTO, 1996). Uma abordagem encontrada na literatura relacionada
ao tema foi o estudo de Scheffer (1993), que observou que os sucessores, quando
comparados aos sucedidos, apresentam formacdo académica mais sélida. Em
decorréncia disto, o autor enfatiza que surgem diferengas entre eles no estilo
gerencial, fazendo com que a experiéncia de um e a formagao de outro passem a
representar fonte de discordias. Sob esta 6tica, o autor ndo fez nenhuma relagéo do
exposto com a expansao de acesso ao Ensino Superior.

Realizou-se uma analise bibliométrica com o objetivo de proporcionar, a
pesquisadora, conhecimentos sobre o assunto pesquisado para o desenvolvimento
da tese, fornecendo insights que auxiliaram na pesquisa. Foram consultadas seis
bases de dados nacionais e internacionais. As bases nacionais consultadas séo
compostas do Google Scholar, Scielo Brasil e Spell. Entre as bases internacionais
foram consultadas ScienceDirect, Scopus e Web of Science.

Na busca foram utilizados os filtros para os artigos identificados como alinha-
dos com o tema, para os quais se procedeu a leitura do resumo de cada artigo, utili-

zando os seguintes critérios:
(1) Periodo Pesquisado: 1990 a 2017,

(2) Areas definidas na pesquisa: Negdcios, Gestéo, Contabilidade, Ciéncias
Sociais.

(3) Palavras-chave utilizadas: sucessao em empresas familiares; estratégias
de sucessdo em empresas familiares; sucessao e profissionalizacdo em empresas

familiares, nos idiomas inglés e portugués.
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A pesquisa gerou o total de 31.146 artigos. Os resultados da analise
bibliométrica que compdem o portfdlio final de pesquisa sdo apresentados na tabela
1.

Tabela 1 - Portfélio da pesquisa bibliométrica

Filtro (1) Filtro (2) Portfélio Final

Bases Retornos Alinhados com Apos leitura ApOs leitura do

as teorias do abstract artigo na integra
GOOGLE SCHOLAR 30.700 180 52 16
SCIELO 131 26 13 8
SCIENSE DIRECT 31 16 7 5
SCOPUS 22 15 9 7
SPELL 246 47 27 16
WEB OF SCIENSE 16 10 6 4
Total de artigos 31.146 294 114 56
Teses e Dissertacoes 18 15 12 9

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

E importante ressaltar que nenhum dos artigos pesquisados especificou que o
pai recomendou ao filho cursar o Ensino Superior para assumir a empresa. Nos es-
tudos de Rezende, Andrade e Rezende (2004), Martins et al. (2008), Grzybovski,
Hoffmann e Muhl (2008), Batista et al. (2015) e Costa et al. (2015) foi abordado que
os filhos receberam educacdo formal, mas ndo necessariamente para assumir a
empresa, pois, em alguns casos, os filhos cursaram outras areas e, quando forma-
dos, acabaram escolhendo outra profissdo. N&do foram encontrados nos artigos, te-
ses e dissertacbes pesquisados, nenhuma mencao de que a oferta de acesso ao
Ensino Superior influenciou a estratégia de formagao de sucessores.

Desta forma, destacam-se os principais autores que deram sustentacao a te-

se, conforme quadro abaixo.
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Quadro 1 - Principais autores que deram sustentagido a pesquisa
CONCEITOS PRINCIPAIS AUTORES

Ermor Eamiliares Lodi (1998); Gersick et al. (1997); Chua, Chrisman e Sharma
presas Fa (1999); Oliveira (1999a); Grzybovski (2007).

Altaf e Troccoli (2010); Oliveira, Albuguerque e Pereira
Estratégias d ~ (2012); Cheng , Ho € Au (2014); Farington, Venter e Boshoff

stralegias de sucessao (2012); Hamilton (2011); Lambrecht (2005); Grzybovski,
Hoffmann e Muhl (2008).

Modelos de sucessao Gersick et al (1997).; Lambrecht (2005); Chittor e Das
(2007).

Lambrecht (2005); Chittor e Das (2007); Cheng, Ho e Au
Planejamento da sucessao (2014); Hamilton (2011); Farington, Venter e Boshoff (2012);
Lodi (1987); Morris et al.(1997).

Planos de sucesséao Antonialli (1998); Passos et al. (2006); Oliveira (2006).

Leone (2005); Lambrecht (2005); Grzybovski (2002); Till-
Sucessao mann e Grzybovski (2005); Sharma (2012); Gersick et al.
(1997).

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Do ponto de vista pratico, a pesquisa justifica-se pela pretensado de apresen-
tar, como resultado, um novo cenario da formacao do sucessor, com caracteristicas
que apontem pontos relevantes para a gestdo da empresa familiar que, antes dos
anos 90, ndo eram considerados tdo evidentes para sua perenidade. Nota-se, que
este novo cenario dispde de sucessores que possuem ndo somente conhecimentos
adquiridos trabalhando na empresa da familia e transferidos pelo pai, mas também
conhecimentos adquiridos através de uma formacao superior. Desta forma, espera-
se que o resultado deste estudo auxilie as organizagbes na preparagao e formagao
do sucessor e, consequentemente, na passagem para as proximas geragoes.

Assim, tanto na dimenséao tedrica quanto pratica, esta proposta contribui para
o ineditismo desta tese, ao investigar este tema.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

O presente estudo foi organizado em cinco segdes, contendo aspectos intro-
dutorios, tedricos, metodologicos, discussao e resultados.

No Capitulo 1 sdo apresentados a introdugao da presente pesquisa e expla-
nados os objetivos e as justificativas tedrica e pratica que d&o sustentagdo ao estu-
do.
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No Capitulo 2 € exposto o quadro tedrico de referéncia, abordando as bases
tedricas que sustentam o estudo, bem como pesquisas relacionadas sobre o tema
abordado.

No Capitulo 3 € apresentada a metodologia da pesquisa para garantir sua ci-
entificidade, onde s&o abordados o delineamento do estudo e esclarecidos os pro-
cedimentos de coleta, tratamento e analise de dados, bem como os cuidados éticos
na realizacdo da pesquisa.

No capitulo 4 sdo demonstrados os resultados e discussdes da pesquisa.

No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes finais apds a finalizacdo da

tese e limitagdes deste estudo, bem como as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

Este capitulo apresenta a base tedrica que serviu de suporte a analise das es-
tratégias utilizadas na formac&o do sucessor. Desta forma, a base tedrico-empirica
da pesquisa esta pautada nos seguintes temas: empresas familiares, sucessao em
empresas familiares, processo sucessério em empresas familiares, modelos de su-
cessdo, planejamento da sucessdao em empresas familiares, estratégias de suces-
sdo em empresas familiares, planos de sucesséao, casos de sucessio, processo Ssu-

cessorio em empresas familiares canadenses e o Ensino Superior no Brasil.

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

Empresas familiares s&o objetos de estudos e discussdes, pois exercem
grande influéncia no desenvolvimento da economia brasileira, seja em termos de
produtividade ou empregabilidade.

Estudos sobre empresas familiares séo recentes e tém despertado interesse.
No Brasil, os primeiros estudos ocorreram no inicio da década de 1990, com traba-
Ihos e publicagbes voltados para a consultoria. No final desta mesma década, a
academia comegou a dar importancia ao tema, que comegou a ganhar espago nos
eventos cientificos, como EnANPAD e EnEO (BORGES; LESCURA; OLIVEIRA,
2010; GRZYBOVSKI, 2007; PAIVA; OLIVEIRA; MELO, 2008).

Segundo Oliveira (1999a), as empresas familiares surgiram, no Brasil, no ini-
cio do século XVI, apds o pais ter sido descoberto por Portugal. Este fato deu-se
devido a necessidade de segmentacdo das companhias hereditarias, em beneficio
de uma melhor administragdo apds sua entrega aos herdeiros, sendo eles parentes
ou ndo. Desta forma, estimulavam o inicio de outros empreendimentos, como cons-
trugcdo de estradas, centros de distribui¢cdo, entre outros que se faziam necessarios
naquela época.

Camargo (2005) aborda que, séculos depois, ocorreu o desenvolvimento das
empresas familiares, gragas aos movimentos migratérios (italiano, japonés, alemé&o),
também surgindo empreendimentos brasileiros responsaveis pelo éxito de empresas
familiares brasileiras.

Assim, Bernhoeft e Galo (2003) relatam que a maioria das empresas brasilei-

ras tem o inicio de sua historia vinculada a figura de um imigrante que, em algum
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momento de sua vida, fugiu de uma realidade adversa e chegou ao Brasil com pou-
COS recursos materiais.

As empresas familiares contribuem para o desenvolvimento econémico atra-
vés de um numero consideravel de oportunidades de emprego e negdcios, apresen-
tando peculiaridades distintas, sendo diferentes em paises com realidades diversas.
No Brasil, as empresas familiares apresentam uma imagem protecionista e paterna-
lista, onde a realidade da familia esta impregnada na empresa (OLIVEIRA, 1999a).

O Brasil apresenta um percentual significativo de empresas familiares (80%),
segundo a Pesquisa Global de Empresas Familiares no Brasil (PWC 2016), devido,
entre outros aspectos, ao espirito empreendedor presente no contexto empresarial
brasileiro, atuando na geragdo de emprego e renda através de organizagdes de dife-
rentes portes (LODI, 1998; LEONI, 2005). Desta forma, a compreenséo deste seg-
mento empresarial € muito importante, pois exerce destaque na sociedade brasileira
e em outras nagdes, tanto no aspecto econémico quanto no social (MILLER; LE
BRETON-MILLER, 2006; BORGES, LESCURA; OLIVEIRA, 2012). As empresas fa-
miliares sao consideradas o tipo de organizagdo que mais cresce no Brasil (ELOY;
CLARO; COSTA, 2016).

De acordo com Leoni (2005), uma das maiores preocupag¢des dos gestores
de empresas familiares € sua continuidade, pois 75% delas estdo sob o comando de
seus fundadores, 20% estao sendo geridas pelos filhos dos fundadores, e somente
5% sob o controle da geracédo seguinte. “Estudos apontam que as chances de so-
brevivéncia para empresas familiares diminuem a cada nova geragao presente no
negocio” (DUARTE, 2006, p. 12).

A definicdo de empresa familiar € considerada delicada, gerando algumas
discussbes, apesar da sua relevancia nos estudos sobre o tema (GRZESZCZES-
ZYN; MACHADO, 2009; LESCURA et al., 2009; SOUZA; AMARAL, 2008). Diante
disto, Leone (2005) destaca trés vertentes conceituais: o fato de a propriedade da
empresa ser da familia, que detém ou controla a maioria do capital; b) a gestdo da
empresa pela familia, onde os lugares no topo sdo ocupados pelos seus membros;
C) a questédo da sucessao familiar, em que a segunda geragdo assume as posigdes
deixadas vagas pelos parentes, e assim, sucessivamente (GRZESZCZESZYN; MA-
CHADO, 20009).

Com relagao aos pontos fortes das empresas familiares, seu poder de compe-
titividade merece posigcdo de destaque perante as ndo familiares. No final do século
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passado, correspondiam a cerca de 80% do total das empresas privadas, e eram
responsaveis por mais de 60% de sua receita e de 67% de seus empregos (OLI-
VEIRA, 1999a). Contudo, segundo Lodi (1998), as empresas familiares mostram
fraquezas no seu processo de desenvolvimento e cultura, quando comparadas com
as outras organizagdes, tais como: conflitos de interesses entre familia e empresa;
uso indevido dos recursos da empresa por membros da familia; auséncia de siste-
mas de planejamento financeiro e de apuragao de custos.

Lethbridge (1997) destaca trés tipos de empresa familiar: tradicional, que
possui capital fechado, que mais se assemelha a uma instituicdo, apresentando
pouca transparéncia administrativa e financeira, onde a familia exerce dominio sobre
0s negocios; hibrida, que possui capital aberto, transparéncia e participagdo na ad-
ministracdo de profissionais ndo familiares, e a familia detém o controle; de influén-
cia familiar, onde o mercado possui o poder da maioria das agdes, mas a familia
exerce participagédo acionaria significativa, mesmo afastada da administragao.

Segundo Lark (2001), as empresas familiares enfrentam desafios da mesma
forma que qualquer outra empresa. Dentre esses desafios, o autor destaca a falta de
vontade da velha geragcdo em deixar o controle e o poder de administracdo quando
necessario, a incapacidade de atrair e reter sucessores competentes e motivados,
rivalidade entre irm&os, e a incapacidade de atrair e reter administradores competen-
tes néo familiares.

Em se tratando de conceitos de empresa familiar, Casillas, Vazquez e Diaz
(2007) abordam a dificuldade de chegar a um consenso sobre a definicdo do tema,
pois as muitas definicdes existentes estdo baseadas em varios fatores e caracteristi-
cas que as empresas familiares apresentam. Segundo esses autores, a maioria dos
conceitos de empresa familiar relaciona-se com trés aspectos principais: a proprie-
dade ou controle sobre a empresa; o poder que a familia exerce sobre a empresa,
devido ao trabalho desempenhado por alguns de seus membros; e a intengdo de
transferir a empresa para futuras geragoes.

Dentro deste contexto, Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012) apontam que o
conceito de empresa familiar perpassa trés dimensdes: pelo controle acionario, pelo
envolvimento na gestdo do negdcio e pela transicdo multigeracional, onde a partici-
pacao da familia em uma ou mais destas dimensdes confere a empresa o carater

familiar.
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Segundo Sharma, Chrisman e Chua (1997), apesar de varias pesquisas reali-
zadas sobre o tema empresa familiar, ndo existe um conceito comum ou uma unica
teoria que fundamente seu desenvolvimento.

O quadro a seguir apresenta um resumo com o0s conceitos de empresas fami-

liares sob a 6tica de varios autores.

Quadro 2 - Conceitos de empresa familiar sob a 6tica de varios autores

AUTOR E ANO CONCEITO

Donnelley (1967) E~mpresa familiar é aquela_l Ilgalda_a uma familia pelo menos a duas gera-
cOes, o que resulta numa influéncia reciproca.

Barry (1975) Quando &, na pratica, controlada pelos membros de uma Unica familia.

Bernhoeft (1989) Aquela vinculada a uma familia ou que mantém membros da familia na
administracédo de seus negocios.

] Aquela com capital aberto ou fechado, que foi iniciada por um membro da
Gaj (1990) familia que a passou ou tem intengdo de passar a um herdeiro direto ou
parente por casamento.

Aquela iniciada por um membro da familia, que tenha membros familia
Leone (1992) que participam da propriedade ou da direcdo, com valores institucionais
ligados a familia e a sucessao entre familiares.

Barnes e  Hershon | A empresa familiar € uma propriedade controlada por um individuo ou por
(1994) membros da familia.

o . S&o empresas nas quais dois ou mais membros da familia influenciam a
Tagiuri e Davis (1996) | direcio dos negécios por meio de lagos de parentesco, papéis de geren-
ciamento ou direito de propriedade.

Gersick et al. (1997) E aquela na qual ocorre a intersecgdo entre os subsistemas propriedade,
familia e gestéo.

) Empresa cuja propriedade e administracdo — no sentido do controle sobre
Ulrich (1997) as decisdes operativas — estdo nas maos de uma ou mais pessoas da
familia.

] Propriedade ndo é suficiente para definir empresa familiar, sendo neces-
Gracioso (1998) saria, também, a existéncia de estrutura gerencial na qual a maioria dos
cargos-chave é preenchida pelos membros da familia.

) Empresa familiar € a organizagdo que tem sua origem e histéria atreladas
Lodi (1998) a uma mesma familia, pelo menos ha duas geragdes, ou mantém mem-
bros na administracdo da empresa.

Continua na pagina seguinte
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Continuagao da pagina anterior

AUTOR E ANO

CONCEITO

Padua (1998)

Aquela que esta perfeitamente identificada com uma familia ha pelo me-
nos duas geragdes, e quando esta ligagao resulta em influéncia reciproca
na politica geral da empresa e nos interesses e objetivos da familia.

Ricca (1998)

Aquela em que a familia detém o controle por pelos menos duas gera-
¢des, e nas quais existam interesses mutuos, tanto em termos de politicas
estabelecidas como em relagdo aos propdsitos da familia.

Allouche e Amann

(1999)

Com envolvimento na Familia nuclear ou Familia extensiva, com lagos
consanguineos ou matrimoniais entre os proprietarios.

Chua, Chrisman e
Sharma (1999)

E aquela gerida com a inteng&o de moldar ou persuadir a visdo do contro-
lador por meio da coalisdo dominante e controle dos membros da mesma
familia, ou de um pequeno grupo de familias.

Constanzi; Lanzana

(1999)

Aquela em que um ou mais membros de uma familia exerce(m) conside-
ravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir(em) parcela
expressiva da propriedade do capital.

Lanzana e Constanzi
(1999)

Um ou mais membros de uma familia exercem controle sobre a empresa,
por possuir a propriedade do capital.

Martins, Menezes e
Bernhoeft (1999)

Empresa em que um ou mais membros de uma familia exercem conside-
ravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir parcela ex-
pressiva da propriedade do capital, com estreita relagao entre propriedade
e controle.

Gongalves (2000)

Aquela em que uma ou mais das situagdes a seguir estdo presentes: a
empresa é propriedade de uma familia detentora da totalidade ou da mai-
oria das agdes ou cotas, de forma a ter o seu controle econdmico; a fami-
lia tem a gestdo da empresa, cabendo a ela a definigdo dos objetivos, das
diretrizes e das grandes politicas; os membros da familia sdo responsa-
veis pela administragdo do empreendimento, com a participagado de um ou
mais niveis executivos mais altos.

Garcia (2001)

Aquela que é controlada por uma ou mais familias. O conceito adotado
baseia-se na ideia de propriedade, que é o que permite a uma familia
decidir os destinos dos negécios.

Danes et al. (2002)

A transferéncia da autoridade familiar é fator preponderante para o suces-
so do negdcio, e esta relacionada a natureza da socializagdo dos proces-
sos entre as geragdes.

Dyer (2003)

Empresas iniciadas ou dirigidas por individuos ligados por consanguinida-
de ou matriménio.

Chua, Christman e
Steier (2003)

Empresa onde a sobrevivéncia esta relacionada ao vinculo estreito entre
empresa e familia.

Continua na pagina seguinte
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Continuagao da pagina anterior

AUTOR E ANO CONCEITO

Suehiro e Wailerdsak

(2004) [...] propriedade e controle estdo nas méos de um grupo com lagos de

parentesco, de sangue ou por casamento, ou seja, uma familia.

Aquela em que um ou mais dos fundamentos a seguir estdo presentes:
controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros; os lagos
familiares determinam a sucessao no poder; os parentes encontram-se
em posi¢des estratégicas, como na diretoria ou no conselho de adminis-
Bornholdt (2005) tragdo; as crengas e os valores da organizagao identificam-se com os da
familia; os atos dos membros da familia repercutem na empresa, nao
importando se nela atuam; auséncia de liberdade total ou parcial de ven-
der suas participagdes/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

Empresa que tem a maior parte da propriedade nas maos de uma familia,
Uhlaner (2006) e na qual, pelo menos dois membros da mesma familia ou sdo proprieta-
rios e/ou gerenciam a empresa juntos.

A expressédo familiar deixa implicito o envolvimento de membros da fami-

Grzybovski (2007) lia no cotidiano da empresa, seja como proprietario, seja como diretor
principal.
Adams (2009) Aquela em que a propriedade e as decisdes sao controladas pelos mem-

bros de um grupo de afinidade afetiva.

Fonte: Adaptado a partir de Sharma, Chrisman e Chua (1997); Silva, Fischer e Davel (1999); Santana
et al. (2004); Leone (2005) e Machado (2005).

Pode-se observar nos conceitos descritos no quadro 2, que os autores abor-
dam que para a empresa ser considerada familiar, precisa estar vinculada a familia,
possuir membros da familia na sua administracéo e atrelada a familia pelos menos a
duas geracgdes. Nota-se que os conceitos foram evoluindo ao longo do tempo, mas
nao se deixou de lado a esséncia da origem da empresa familiar, relacionada a his-
toria da familia e ao apego que o fundador possui pelo negdécio familiar.

Para efeito do uso deste trabalho, embora se considerem todas as definicoes
de empresas familiares vistas anteriormente, a que serve como ancora para este
estudo é a definicdo de Lodi (1998), que se refere a empresa familiar como a organi-
zacao que tem sua origem e histéria atreladas a uma mesma familia pelo menos ha
duas geragdes, ou mantém membros na administragdo da empresa.

Além da grande representatividade exercida pelas empresas familiares na
economia brasileira, apresentam outras caracteristicas que as diferenciam das de-
mais, com seus valores e lacos familiares. Outro diferencial da empresa familiar é

seu processo sucessorio, caracterizado pela transferéncia da gestdo do fundador
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(primeira geracéo) para a segunda geracao e assim sucessivamente, que pode ocor-
rer através dos membros da familia, também através da contratacdo de um profissi-
onal no mercado. Lethbridge (1997) aborda que, de acordo com alguns estudiosos,
a empresa familiar € considerada verdadeira quando passa seu comando para a
segunda geragao.

A empresa familiar necessita de herdeiros para dar continuidade ao legado de
seu fundador. Relacionado ao processo de sucessdo da empresa familiar, Lodi
(1993, p. 6) relata que “a empresa familiar € aquela em que a consideragédo da su-
cessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais
da firma identificam-se com um sobrenome da familia ou com a figura de um funda-

dor”.

2.2 SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES

As organizagbes familiares enfrentam um grande desafio que se refere ao
problema da sucesséao, envolvendo a transferéncia da gestao e da propriedade entre
as diferentes gerag¢des de uma familia (BORGES; LESCURA, 2012). “Sucesséo € o
rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual geracdo dirigente e a que
vira a dirigir” (LEONE, 1992, p. 12).

O estudo de Cunha (2006) aponta que, no Brasil, 30% das empresas familia-
res passam para a segunda geragao, e apenas 5% para a terceira, e isto se deve a
ocorréncia de conflitos familiares e a falta de planejamento no processo de sucessao
(MOREIRA et al., 2013).

A sucessao na empresa familiar € considerada uma das questdes mais criti-
cas enfrentadas pelos pesquisadores desta area e, apesar de existir muitos estudos
sobre o tema, tanto nacionais como internacionais, ainda ndo ha uma concluséo elu-
cidada sobre ele (BORGES, LESCURA; OLIVEIRA, 2010; CAMPBELL; HERIOT;
WELSH, 2007; CISNEROS; CHIRITA, M. G.; DESCHAMPS, 2014; COLLINS;
O’'REGAN, 2010; SHARMA; CHRISMAN; GERSICK, 2012).

A sucessao ndo € um evento unico que ocorre quando o velho lider se apo-
senta e passa a tocha a um novo lider, mas um processo movido pelo relo-
gio do desenvolvimento, comegando muito cedo na vida de algumas fami-
lias e continuando através do amadurecimento e envelhecimento natural
das geragdes (GERSICK et al., 1997, p. 201).
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Desta forma, a gestdo da empresa familiar pertence ao fundador e, inevita-
velmente, passara a pertencer a um herdeiro, independentemente se possua com-
peténcia ou experiéncia para assumir o cargo (FLORIANI; RODRIGUES, 2000).

Na visao de Gersick et al. (1997), a sucessao trata-se a um processo longo,
unico e sistémico que, geralmente, acontece quando o fundador apresenta idade
avangada e necessita afastar-se da gestdo. A saida do fundador da empresa signifi-
ca uma grande ruptura, devido a sua influéncia na gest&o, nos interesses da empre-
sa e da familia, e pelo tempo de permanéncia no cargo (LONGNECKER; MOORE;
PETTY, 1997).

Neste mesmo contexto, Barroso (2013) descreve que ha algumas situagbes
onde ocorre a substituicdo do fundador nas empresas familiares, entre elas: quando
acontece a morte prematura do fundador; em situagdes planejadas, quando a em-
presa possui um planejamento da sucessao e com ele, o futuro sucessor; e na pro-
fissionalizag&o da gestéo.

Os problemas relacionados a sucessao tém levado muitas organizagdes ao
fracasso. Esses problemas apresentam caracteristicas distintas e complexas, vari-
ando de acordo com o porte da empresa e caracteristicas da estrutura familiar (LE
BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004; OLIVEIRA, 2006). Desta forma, a su-
cessdo pode proporcionar uma nova perspectiva gerencial as empresas, também
seu fechamento, devido a falta de preparagao do sucessor.

Os critérios para escolha dos sucessores estido relacionados a sua formacgao
profissional, habilidades técnicas e gerenciais, e a sua intengdo de participar de em-
presa da familia (BROCKHAUS, 2004). “O pai prepara o filho ndo para ser seu su-
cessor, mas para ser sua sombra” (ROSSATO NETO, 2008, p. 12). Portanto, muitas
vezes o filho assume o lugar do pai somente diante de uma situagdo inusitada,
guando ocorre sua morte ou quando o pai hdo possui mais condicdes de exercer o
papel de gestor. Outras vezes, os filhos encontram-se no dilema entre assumir o
negocio da familia ou seguir sua propria carreira em outra empresa. O mesmo autor
ainda coloca que, para assumir a organiza¢do familiar é necessario que esse filho
‘mate’ simbolicamente esse pai e reconhecga suas virtudes e fraquezas, assim como
as suas proprias.

Assim, os proprietarios de empresas familiares precisam desenvolver um pla-
nejamento para a sucesséo, preparando e treinando os futuros sucessores para ge-

rir a empresa da familia.
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2.2.1 Processo sucessorio em empresas familiares

As empresas familiares possuem um grande desafio com relagdo ao processo
de sucesséo, envolvendo a transferéncia da gestao e da propriedade entre geragdes
distintas de uma familia, com o objetivo de manter o controle familiar e a continuida-
de do negoécio (BORGES; LESCURA, 2012; GRZYBOVSKI; HOFFMANN; MUHL,
2008). Neste contexto, Sharma (2004) afirma que a problematica da sucessao apre-
senta trés aspectos importantes: comprometimento de manutengdo da empresa no
ambito da familia, desejo de sobrevivéncia da empresa e possiblidade da geracao
sucessora continuar o projeto constituido pelo fundador.

O processo de sucessao podera proporcionar, a empresa familiar, seu cres-
cimento através da adogao de novas praticas de gestao (TILLMANN; GRZYBOVSKI,
2005), também podera levar a sua faléncia, devido a conflitos familiares intrinsecos
na relacdo entre familia e empresa (HAVEMAN; KHAIRE, 2004). Desta forma, a su-
cessdo esta envolta por muitos problemas, como falhas em processos gerenciais,
despreparo profissional e falta de vocagdo do sucessor. Diante disto, nota-se que
existem poucas empresas familiares sendo conduzidas pela terceira ou quarta gera-
coes (REZENDE; ANDRADE; REZENDE, 2004).

Empresa de primeira geracao é aquela que é de propriedade da familia e diri-
gida pelo fundador; de segunda geragéo é aquela gerenciada por filhos/sobrinhos do
fundador; de terceira geragao é aquela controlada pelos netos do fundador, e assim
sucessivamente (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007). Por consequéncia, Fritz
(1993) e Oliveira (1999b) aconselham que um planejamento adequado seja desen-
volvido para que o processo sucessorio aconteca de forma mais profissional.

A sucessao familiar € uma transferéncia de poder, no periodo de trés a cinco
anos, preparada ao longo de uma geragéo (LODI, 1993; GERSICK et al., 1997). As-
sim, a sucessao nao pode ser vista como uma fase, mas como um conjunto de es-
tratégias deliberadas no seio da familia, que podem ser discutidas como processo
ou estratégia, pois o éxito da sucesséo depende das estratégias adotadas pelo fun-
dador na preparacgéo do sucessor (TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005).

Segundo Stavrou (1999), varios pesquisadores analisaram os proprietarios e
sua capacidade de planejar a sucessao, mas poucos abordaram os herdeiros e os
aspectos ligados ao seu comprometimento com a empresa familiar e sua intengao

de juntar-se a ela. Portanto, muitos sado os desafios nas empresas familiares em se
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tratando do processo sucessorio, pois necessitam de sucessores competentes entre
as geragoes para que o negoécio da familia seja mantido. Além do mais, os sucesso-
res podem nao estar interessados e motivados para assumir a empresa da familia, e
fatores emocionais e ligagdes sociais e familiares também podem interferir neste
processo (GRZYBOVSKI et al., 2013; LANSBERG, 1999; LE BRETON-MILLER;
MILLER; STEIER, 2004; QUEIROZ, 2008; STEIER, 2007).

O fundador percebe que os valores passados por ele serdo preservados e
perpetuados a partir do momento que transmite a histéria da empresa ao sucessor
ou membros da familia, sentindo-se seguro em confiar a empresa ao seu sucessor
(GRZYBOVSKI, 2002).

A sucessao € um longo processo, que deve ser iniciado muito antes da ne-
cessidade de troca de comando; ou seja, quando o sucedido comegar a perceber
essa necessidade, devera iniciar a organizagao da sucessdo. Em empresas familia-
res, tem-se que levar em consideracdo os valores dos fundadores na escolha do
sucessor. Diante disto, Lemos (2003) aponta que, na maioria das empresas familia-
res, a sucessao ocorre de modo desordenado e imediatista, porque ainda necessi-
tam de uma cultura voltada ao planejamento. O sucessor devera desempenhar car-
gos subalternos para que conquiste respeito, confianga e liderangca dentro da em-
presa, pois, desta forma, tera a oportunidade de conhecer o seu funcionamento e
adquirir experiéncia. Além disto, é interessante que o sucessor trabalhe em outras
empresas para que se profissionalize e se prepare para assumir o negocio da fami-
lia.

Verifica-se que a principal reclamagao do fundador é referente ao comporta-
mento de seus filhos que, na maioria das vezes, ndo se dedicam e nem valorizam a
empresa da mesma forma que ele (LODI, 1994). Pode-se afirmar que isto ocorre
devido ao fato de os herdeiros ja nascerem predestinados a assumir a empresa,
mesmo sem saber o que sdo e o que desejam do futuro, o que os leva a sentirem-se
fragilizados para construirem sua historia dentro ou fora da empresa. Desta forma,
Garcia (2005) relata que o herdeiro € muito pressionado quanto a sua atuagdo no
negocio, e até mesmo quando decide estar fora dele.

Apesar de a sucessao empresarial estar relacionada a um processo estraté-
gico que tem como objetivo a continuidade do negdcio, a sucessdo em empresas
familiares vai muito mais além do conceito de processo, pois envolve uma aborda-

gem estratégica que alinha as expectativas de continuidade do negodcio com as rela-
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¢cbes e expectativas da familia empresaria (GRZYBOVSKI; HOFFMANN; MUHL,
2008).

O processo sucessorio ndo acontece somente no momento em que o gestor
fundador se afasta do negdcio e passa o comando ao seu sucessor (GERSICK et
al., 2006), mas devido a alguma eventualidade, como doenga ou morte do gestor.
Envolve relagbes de poder, expectativas e sentimentos, devendo ser conduzido de
modo profissional, preservando a empresa e o desejo de seus membros. Assim,
pesquisadores relatam que apenas um pequeno percentual de empresas familiares
sobrevive a passagem para a segunda geragédo (DAVIS; HAVERSTON, 1998; HAN-
DLER, 1990; 1992; WARD, 2004).

Segundo Lodi (1994), o processo de sucessdo podera ser mais pacifico se os
filhos herdeiros conviverem desde cedo com aspectos relacionados a familia e forem
educados para serem seus futuros gestores. Também cabe neste processo a cons-
cientizagdo do gestor quanto ao momento de afastar-se, a escolha acertada do su-
cessor e o desenvolvimento de um plano de sucessao. Outro aspecto importante no
processo de sucessao é identificar quem esta disposto a ser o futuro gestor, se esta
preparado para assumir o negocio e qual sua competéncia gerencial (FLORIANI;
RODRIGUES, 2000), o que pode ser configurado como um plano de preparagao do
potencial sucessor.

As empresas familiares séo sucedidas de forma hereditaria, onde os préprios
herdeiros podem acabar prejudicando esse processo e a propria empresa, pois, em
muitos casos, os herdeiros ndo apresentam o mesmo comprometimento e dedicacao
do fundador ao negocio da familia (LEONE, 2005; OLIVEIRA, 2006; CONSOLI,
MARTINELLI, 1998; ADACHI, 2006).

De acordo com Fiegener et al. (1994), o processo de sucessao em empresas
familiares é mais informal e voltado ao relacionamento pessoal, enquanto as empre-
sas ndo familiares tém seu processo formalizado e ligado as competéncias. Neste
sentido, Stavrou (1998) explica que os sucessores das proximas geragdes sdo esco-
Ihidos através de quatro fatores ligados ao contexto da sucessao: familia, negdcio,
personalidade do sucessor e mercado. Morris et al. (1997) também trabalham nesta
direcdo, com foco na personalidade dos herdeiros, observando quatro aspectos do
processo sucessorio: desenvolvimento dos herdeiros, relacionamento do fundador
com os herdeiros, confianga entre geragdes e planejamento do processo sucessorio.

Assim, Weinstein (1999) e Ward (1987), observam que o aspecto mais importante
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para a sobrevivéncia da empresa na proxima geragao esta relacionado a preparagao
e desenvolvimento profissional do sucessor.

Neste mesmo contexto, Lodi (1998) apresenta trés medidas que também po-
dem ser adotadas pela empresa no processo de sucessdo: formagdo de base dos
sucessores, relacionada a experiéncia adquirida pelo sucessor através do desenvol-
vimento de trabalhos realizados em empresas fora da empresa da familia; desenvol-
vimento dos sucessores dentro da empresa onde, com o objetivo de conhecer a em-
presa como um todo, 0os sucessores iniciam seu trabalho no chdo de fabrica antes
de ascender na hierarquia da empresa; medidas de carater organizacional e juridico,
onde acontecem mudancgas na estrutura da empresa a fim de preparar a carreira do
sucessor e facilitar seu poder na organizagao.

Longenecker et al. (1997) também trabalham sob esta perspectiva, contribu-
indo com o processo sucessorio atraveés de sete estagios:

- O estagio | ou pré-empresarial: ndo possui planejamento formal na prepara-

¢ao da crianga, por ela apresentar pouca idade;

- No estagio Il ou introdutério: a crianga € apresentada a pessoas ligadas a

empresa;

- No estagio Il ou funcional introdutério: o filho comega a desenvolver ativida-
des na empresa em tempo parcial como funcionario, em periodos de férias ou
diariamente apds as aulas, onde passa a conviver com pessoas importantes
para a empresa. Essa fase € composta pela preparagao educacional e a ex-
periéncia que o filho ganha trabalhando, também, em outras organizagdes;

- No estagio IV ou funcional: o sucessor comega a trabalhar em tempo inte-
gral na empresa da familia pelo fato de ter concluido seus estudos. O suces-
sor inicia seu trabalho em niveis mais baixos da empresa, com objetivo de
adquirir experiéncia e conhecer a empresa como um todo, antes de assumir

um nivel gerencial;

- No estagio V ou funcional avangado: o sucessor assume tarefas de supervi-
sdo e direcao do trabalho dos funcionarios, mas ainda ndo assume a adminis-

tragdo da empresa,;
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- No estagio VI ou de sucesséo: o filho € nomeado presidente ou gerente ge-
ral dos negocios, exercendo a diregdo dos negocios com a supervisdo do pai,
pois ainda necessita de apoio para a tomada de decisdo, ou também porque
o pai ainda n&o se sente seguro de deixar o filho tomar todas as decisoes;

- O estagio VIl ou maduro de sucessao: € alcangado quando o sucessor as-
sume a liderangca da empresa. Em alguns casos, o sucessor s6 assume

completamente a gestdo da empresa quando o predecessor morre.

Para que a empresa familiar obtenha éxito no processo de sucessao, deve ter
muito bem definidas as estratégias relacionadas ao espago e relagbes familiares,
levando em conta as caracteristicas do mercado, relagcbes empresariais e transmis-
sdo da propriedade, caso necessario. Deve-se, também, considerar as fases nas
quais estdo a empresa e a familia, considerando a capacitacédo profissional do su-
cessor na hora da escolha (GRZYBOVSKI; HOFFMANN; MUHL, 2008).

2.2.2 Modelos de sucessao

Segundo Grzybovski (2007), o entendimento e enquadramento da sucessao
nas empresas familiares devem ser realizados a partir de uma perspectiva histérica
e longitudinal, baseados na construgdo das relagbées que os membros da familia
constroem na empresa, denominado pela autora de plataforma de aprendizagem.
Esta aprendizagem esta relacionada ao conhecimento que a familia empresaria
constroi ao longo do tempo, através de conhecimentos e praticas assimilados tanto
entre eles, quanto com os demais membros da organizagdo. Esse conhecimento
gerado vai se consolidando ao longo do tempo, através das interagdes sociais no
espaco da empresa e da familia, na forma de praticas e saberes sociais
(GRZYBOVSKI, 2007).

Desta forma, apresentam-se trés modelos para tratar da questdo da sucessao
nas empresas familiares: o modelo da evolugao do ciclo de vida de empresas famili-
ares (GERSICK et al., 1997); o modelo de transicdo multigeracional e governanga
das empresas familiares (LAMBRETCH, 2005); e o modelo de gestao de performan-
ce do processo de sucessao das empresas familiares (CHITTOR; DAS, 2007). A
escolha desses modelos ocorreu pelo fato de demonstrarem maior particularidade

com o tema pesquisado.
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1. O Modelo da Evolugéao do Ciclo de Vida de Empresas Familiares

O modelo do ciclo de vida de empresas familiares mostra que a ansiedade
gerada no sistema durante o periodo das fases e das tarefas para os integrantes da
familia, para os gerentes nao familiares e para os consultores pode interferir no seu
funcionamento (GERSICK et al., 1997). Este modelo é tido como referéncia no en-
tendimento da dindmica das empresas familiares, incluindo a gestdo da sucesséo.

Estudos realizados por Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997), voltados
para a analise e descricdo do desenvolvimento da empresa familiar, deram origem
ao modelo tridimensional de desenvolvimento, baseado em trés eixos distintos e
complementares: propriedade, familia e empresa (gestdo). Assim, as empresas fa-
miliares comegaram a ser analisadas como um sistema composto de trés subsiste-
mas superpostos e independentes, onde qualquer individuo que pertenga a organi-
zagao pode fazer parte, de pelo menos, um dos sete setores originarios da interagéo

e superposicao destes trés subsistemas.

Figura 1 - Modelo de trés circulos

2
Propriedade

Familia Gestdo

1 3
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

Quadro 3 - Descricdo da participagao dos individuos inseridos em empresas familia-
res, modelo de trés circulos

Subsistemas Forma de participacao
1 Familiares que néo trabalham na empresa e que ndo fazem parte da sociedade.
2 Proprietarios da empresa que ndo sdo membros da familia e também n&o traba-
Iham na organizagao familiar.

Continua na pagina seguinte




34

Continuagao da pagina anterior

Subsistemas Forma de participacao

3 Profissionais que trabalham na empresa, ndo sdo proprietarios e ndo tém vinculo
familiar.

4 Familiares com participagéo na sociedade, mas que nao sdo funcionarios.

5 Proprietarios que trabalham na empresa, sem vinculo familiar.

6 Profissionais que trabalham na empresa, membros da familia e sem participagéo na
sociedade.

7 Membros da familia que, além de trabalhar no negdcio, possuem participagdo na
sociedade.

Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997).

A anadlise e a evolugao destas trés dimensdes (propriedade, familia e empre-
sa) permitem compreender as relagdes entre os familiares e seus interesses (GER-
SICK et al., 1997).

Gersick et al. (1997) destacam trés fases do ciclo da empresa familiar. A pri-
meira fase € o inicio da familia empresaria, denominada fase da sobrevivéncia, mar-
cada pelo sonho do fundador de que a empresa seja promissora. A segunda fase é
a entrada dos filhos na empresa, que exige critérios e um planejamento de carreira.
A terceira fase envolve o trabalho conjunto das diferentes relagdes, que precisa sa-
ber ser administrado. Nesta fase, a empresa apresenta um sistema complexo, pois o
sucessor possui percepgoes diferentes do fundador, o que podera gerar conflitos
internos (GRZYBOVSKI, 2002). Gersick et al. (1997) apontam que a sucessao € um
processo caracterizado como a quarta e ultima fase de uma empresa familiar, mar-
cada pela preocupacdo com o momento da transicio.

O modelo de Gersick et al. (1997) é um dos modelos mais utilizados na litera-
tura para tratar sobre empresas familiares, devido ao fato de os autores as aborda-
rem como sistemas, apontando problemas como o nepotismo e a administragao nao

profissional, que afetam diretamente sua gestéo.
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2. O Modelo de Transigao Multigeracional

O modelo multigeracional de Lambrecht (2005) € um modelo de transferéncia
de poder e controle nas empresas familiares. Apresenta cinco elementos que deve-
réo ser levados em conta pelas organizagdes nos periodos de transigao.

- A forma como a familia delineia a sucessdo em uma transigao multigeracio-
nal, identificando cinco situagdes: o sucessor naturalmente assume a lideranca; exis-
te uma vontade explicita do sucedido para que o0 sucessor assuma O negocio; 0s
sucessores assumem 0 negocio devido a circunstancias alheias (doenga ou morte
do sucedido); vao surgindo, na familia, liderangas de forma predestinada; o sucessor

é preparado e formado para assumir o negdécio;

- Motivagao centrada na manutengao do negdcio da familia: heranga familiar,
preservacdao do nome da familia e exploragdo dos beneficios financeiros provenien-

tes de um produto ou nicho de mercado;

- A maneira de preparagédo da transicdo multigeracional: transicdo planejada
que apresenta como caracteristicas a identificacdo do perfil empreendedor, a instru-
cao através da realizagao de estudos, a educacao formal interna, a experiéncia ex-
terna do sucessor em outras empresas, a entrada oficial no negocio e a capacitagéo

para efetuar o planejamento e acordos formais;

- A forma de transferéncia da propriedade, da gestdo e a regulagdo da gover-
nanga: onde a governanga define as regras para o funcionamento equilibrado da

propriedade e gestao;

- A funcéo dos transferidores da empresa familiar: preservacédo da cultura e

valores da familia que seréo transferidos para as novas geragoes.

O modelo de transferéncia multigeracional de Lambretch (2005) apresenta um
conjunto de aspectos relacionados a sucesséo das geragdes das familias empresa-

rias.
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3. O Modelo de Performance da Sucessao

Segundo Chittor e Das (2007), sucessao é o tema mais pesquisado na litera-
tura sobre empresas familiares, onde se procura descobrir fatores determinantes
para a performance superior da sucessao. Os autores apresentam trés abordagens
propostas pela literatura para o processo de sucessdo: o modelo dos estagios da
sucessao, o modelo de relacionamentos e o modelo de corrida de revezamento.
Estes fatores se relacionam e interagem, influenciando o desenvolvimento do pro-
cesso sucessorio.

Chittor e Das (2007) também abordam alguns fatores-chave relacionados ao
sucessor, tais como motivacdo, habilidades, educacéo, experiéncia de trabalho ex-
terna, e capacidade de aprendizado. Segundo os autores, esses fatores fazem com
gue o processo sucessorio obtenha éxito.

Em se tratando do ambito internacional, Morris et al. (1997), Chrisman, Chua
e Sharma, (1998) e Sharma et al. (2001) também trabalham nesta perspectiva, atra-
vés de fatores relacionados a performance do processo sucessorio, onde abordam o
compromisso do sucessor; adequagao entre 0os negocios; necessidades e motiva-
¢des do sucessor; educagao adequada; experiéncia externa de trabalho e aprendi-
zagem dentro da empresa.

Dentro desta mesma perspectiva, no Brasil, Rossato Neto e Cavedon (2004)
abordam a motivacado dos sucessores, ressaltando que o envolvimento dos filhos na
empresa da familia pode ocorrer devido a pressao do pai para que o filho dé conti-
nuidade ao negocio. Os autores ainda relatam que, provavelmente, o envolvimento
das préoximas geragdes com o negoécio da familia ndo sera o mesmo do fundador,
pois o0 sucessor podera apresentar motivagoes e valores diferentes dos sucedidos.

E necessario que as empresas desenvolvam agdes para alcancgar seus objeti-
vos quanto ao processo de sucessao e definam estratégias para alcanga-lo, consi-
derando uma visdo em curto, médio e longo prazos.

O quadro a seguir mostra o resumo dos modelos de sucessao.
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Quadro 4 - Modelos de sucessao
MODELOS DE SUCESSAO CARACTERISTICAS

Empresa como sistema;

Composta por familia, propriedade e empresa;
Sobrevivéncia;

Entrada dos filhos na empresa;

Trabalho em conjunto.

Modelo de Gersick et al.
(1997)

O sucessor naturalmente assume a lideranca;

Existe uma vontade explicita do sucedido para que o sucessor
assuma o negocio;

Os sucessores assumem o0 negocio devido a circunstancias
alheias (doenga ou morte do sucedido);

Ha, na familia, liderancas predestinadas;

O sucessor é preparado e formado;

Modelo de Lambrecht (2005) | Motivagdo atraves de heranca familiar, preservagéo do nome da
familia e exploragao dos beneficios financeiros;

Transigdo planejada: identificagdo do perfil empreendedor, ins-
trucdo através de estudos, educacado formal interna, experiéncia
externa, entrada oficial no negécio, capacidade de efetuar plane-
jamento e acordos formais;

Regras de funcionamento da propriedade e gestéo;

Preservacgéo da cultura e valores da familia.

Estagios da sucesséo;

Relacionamentos;

Corrida de revezamento;

Motivacao, habilidades, educacao, experiéncia de trabalho exter-
na, capacidade de aprendizado.

Modelo de Chittor e Das
(2007)

Fonte: Adaptado a partir dos modelos de Gersick et al. (1997), Lambrecht (2005) e Chittor e Das
(2007).

2.2.3 Planejamento da sucessao em empresas familiares

Segundo Costa et al. (2015), muitas organiza¢des familiares extinguem-se na
transicdo entre a primeira e terceira geragéo, devido a problemas sucessorios relaci-
onados a falta de planejamento formal e a auséncia de preparagdo dos sucessores.
A falta de planejamento € uma das principais causas de fracasso do processo su-
cessorio (FARINGTON; VENTER; BOSHOFF, 2012), onde é primordial que a gera-
¢cdo gestora prepare a proxima geragao para assumir 0 negocio no futuro. Lank
(2003) aponta que a sustentabilidade do negocio da empresa familiar esta atrelada a
habilidade do planejamento de seu processo sucessorio, que envolve tanto o suces-
sor quanto o sucedido. Este planejamento tem relagdo com os ciclos de vida da em-
presa e sua influencia nas decisées empresariais (COHN, 1991).

Ricca (2014) ressalta que apenas 34% das empresas familiares tém um plano
de sucesséo definido, onde 11% delas documentam exigéncias para a formagao dos
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sucessores e metade cogita em contratar um profissional externo para comandar a
empresa. A sucessao € o resultado da acéo planejada (HANDLER, 1990; SHARMA
et al., 2001; WARD, 1987). Desta forma, o planejamento da sucessao deve apresen-
tar medidas de ingresso dos familiares na empresa através da estruturagédo de or-
gaos de governanga, programas de desenvolvimento dos herdeiros, estabelecimento
de critérios de escolha do sucessor e definigdo de estratégias para efetivagdo da
transicdo do poder, sem deixar de lado os valores e missdo da empresa familiar
(CHENG; HO; AU, 2014; FARINGTON; VENTER; BOSHOFF, 2012; HAMILTON,
2011; LAMBRECHT, 2005).

A sucessao deve ser planejada com antecedéncia, quando os filhos ainda
estdo pequenos. Diante disto, Lodi (1987) apresenta trés fases que delinearédo esse
percurso até chegar a transferéncia do legado: formagado de base dos sucessores
(berco), plano de desenvolvimento, e medidas de carater organizacional e juridico.
Na primeira fase, a familia tem papel relevante na vocagdo e no compromisso dos
filhos em assumir a empresa, onde eles deverao ter acesso a formacao universitaria
e ser preparados previamente, através de experiéncias desenvolvidas em empresas
fora do dmbito familiar. A segunda fase aponta, também, que o sucessor deve ter
sua preparagao focada no conhecimento dos negdcios da familia, na educagéo con-
tinuada, na convivéncia social, no desenvolvimento cultural e na educacéao politica.
Na terceira fase sdo propostas modificagdes na estrutura da empresa para auxiliar
na carreira do sucessor, como a criagdo de uma holding com objetivo de controle do
grupo, transferéncia de agdes e consenso entre os acionistas no que diz respeito as
formas para trilhar os caminhos para a sucessao.

Para Chittor e Das (2007, p. 66), “o0 planejamento do processo sucessorio in-
clui todas as agdes, eventos e mecanismos organizacionais por meio dos quais a
lideranga da empresa e, as vezes, da propriedade, também é transferida”. Os auto-
res apontam que os principais temas abordados nestas perspectivas envolvem, além
do planejamento sucessorio, o processo de sele¢cdo do sucessor, suas formas de
amadurecimento e desenvolvimento, as estruturas de governanga corporativa e a
necessidade de visdo compartilhada pelos membros da familia.

Nesta mesma diregao, Chittor e Das (2007) também pontuam que a sucessao
deve ser antecipada e gerenciada como um processo planejado, devendo ter uma
visdo compartilhada a respeito dos objetivos da organizagao e suas estratégias, cri-
ando procedimentos de selecédo e construcdo de um padrao de estruturas e meca-
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nismos de governanga. Esses aspectos ajudardo na construgdo de um processo
efetivo de sucesséo.

Segundo Leone (1991), a sucessao pode ocorrer de forma gradativa ou pla-
nejada. De forma gradativa, quando o fundador orienta os filhos sobre a forma como
podem administrar a empresa e, quando estiverem preparados, assumem o poder.
De forma planejada, quando existe um plano especificando como e quando a suces-
séo ira ocorrer. Assim, o planejamento da sucessao devera ser visto como um mo-
mento decisivo, ja que a empresa depende do sucesso desse processo para sobre-
viver.

Para que um bom planejamento da sucessao ocorra € necessario que se dei-
xem de lado sentimentos e emogdes e, desta forma, seja decidido se o comando da
empresa passara a um membro da familia ou a um profissional externo a empresa
(COSTA,; LUZ, 2003). Assim, o comando sera transferido ao herdeiro que apresente
maior competéncia e tenha melhor identificagdo com o ramo do negocio, pois so-
mente o grau de parentesco nao certifica ninguém para sucessao. Portanto, a com-
peténcia profissional devera ser o fator decisivo na escolha do sucessor, e o coman-
do nao precisara sair das maos da familia se os herdeiros forem escolhidos e prepa-
rados de forma adequada.

Segundo Oliveira (2006), a organizagdo deve se preocupar com o planeja-
mento sucessoério o quanto antes possivel, para evitar que ndo haja equivocos na
escolha do herdeiro, para que a empresa néo corra o risco de ser vendida ou fundi-
da com outra empresa, e para que ndo ocorra a abertura do seu capital para que
suas acdes sejam vendidas. Desta forma, vé-se que o processo sucessorio € um
dos fatores mais importantes e preocupantes para as empresas, principalmente nas
empresas familiares, pois esta diretamente ligado ao seu desenvolvimento, sobrevi-
véncia e continuidade.

Segundo Grzybovski (2007), o planejamento sucessorio evita o aparecimento
de crises organizacionais, permitindo a empresa jovem tornar-se madura. Sob esta
otica, Leone (2010) aponta que o sucessor deve estar preparado para assumir o po-
der, e o0 sucedido devera simplificar esse processo, dividindo com a familia a manei-
ra utilizada para a escolha do sucessor.

O planejamento do processo sucessoério deve apresentar critérios bem defini-
dos e tempo para sua execugao, também conter informagdes claras a todos os her-
deiros (LODI, 1998, BERNHOEFT, 1989; 1995; MORRIS et al., 1997). Os autores
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pontuam, também, que o sucesso no processo sucessorio ocorre devido a dedica-
¢ao do fundador ao planejamento deste processo, com o objetivo de transferir seu
poder de forma segura, sem transtornos.

O processo de sucessao nao € um evento isolado que ocorre somente quan-
do o fundador se aposenta; ao contrario, € um processo motivado por acontecimen-
tos do momento, um processo proveniente de um planejamento sistematico que co-
mec¢a muito cedo, em algumas empresas. A maneira como o fundador se retira da
empresa e recomenda sua sucessdo gera situagdes que interferem na eficacia da
gestdo da proxima geragao (LEACH, 1999; LEACH; BOGOD, 2006). Assim, o plane-
jamento da sucessao deve ser visto como estratégia na minimizagédo das dificulda-
des e conflitos que ocorrem na empresa familiar.

O planejamento da sucessao tem relagédo direta com a historia da organiza-
¢ao e ndo deve se basear somente na racionalidade, na emoc¢édo, mas em aspectos
que condicionem a organizagdo a escolha do sucessor que dara continuidade no
negocio. Desta forma, a sucesséo deve ser vista como um processo de substituicdo
do fundador pelo sucessor, onde muitos obstaculos para a transicdo do poder preci-
sam ser superados, principalmente a resisténcia do fundador na transferéncia da

gestao.

2.2.4 Estratégias de sucessao em empresas familiares

Segundo Altaf e Troccoli (2010), o processo de gestdo da sucesséo acontece
através da forma pela qual os pais educam seus filhos para o exercicio do poder; ou
seja, os filhos sdo preparados muitos anos antes para que isso ocorra.

O sucessor deve ser um profissional capaz de gerir a empresa e solucionar
possiveis problemas que venham a ocorrer. Para que uma boa profissionalizacdo da
gestdo da empresa familiar obtenha sucesso, os sucessores deverédo possuir habili-
dades e competéncias suficientes para terem éxito na gestdo. Caso a empresa nao
possa contar com membros da familia com estas caracteristicas, a procura por pro-
fissionais fora da familia torna-se inevitavel para a continuidade do negdcio.

Segundo Tillmann e Grzybovski (2005), o processo de formagédo dos herdei-
ros e sua entrada na empresa devem acontecer o quanto antes, pois quanto mais
cedo fizerem parte da organizag&o, mais chances o processo sucessorio tera de ser
bem-sucedido. Assim, Lodi (1987) afirma que, para que a sucessdo acontega sem
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transtornos ou perdas para a empresa, deve comegar a ser organizada desde a in-
fancia dos filhos. Desta forma, o futuro sucessor devera ter envolvimento com o ne-
gocio da familia, comegando nos niveis hierarquicos mais baixos, até que possa ter
contato com todas as areas da empresa (FRITZ apud COLTRO, 2003; BIEHL; MO-
SELE; NOTARE, 2003). E interessante ressaltar que a experiéncia do pai no contro-
le dos negdcios da empresa constitui um dos principais obstaculos no processo su-
cessorio, devido a sua dificuldade em deixar o negocio (LODI, 1994).

Oliveira (1999b) relata que o processo sucessoério pode ser conduzido atraves
de duas possibilidades: a sucessao familiar e a sucessao profissional. Na sucessao
familiar, fazem parte somente membros da familia, e poderédo ocorrer disputas pelo
poder e problemas na demissdo do sucessor, caso necessario. Em se tratando da
sucessao profissional, podem-se apontar algumas vantagens, como a oportunidade
de escolher o executivo com o perfil adequado e maior flexibilidade, caso haja ne-
cessidade de mudancga. Em contrapartida, a sucessao profissional pode incorporar a
organizacéo o perfil de gestdo do profissional que assumir o negocio, que pode ser
totalmente adverso as caracteristicas de gestdo do fundador. Segundo Lank (2003),
€ viavel a sucessao profissional quando a competéncia do sucessor é o que preva-
lece, mesmo nao sendo membro da familia.

Segundo Sharma et al. (2001), a dificuldade que o sucedido tem de se afastar
da gestéo é caracterizada como um obstaculo ao sucesso da sucess&o. Pode ocor-
rer de o fundador ndo querer passar o poder aos seus filhos. Se assim ocorrer, a
estratégia de sucessdo devera estar voltada a procura de um gestor sem vinculo
familiar (TUCKER, 2006).

A educacgao do sucessor esta ligada ao éxito da sucessao, o que exige prepa-
ragdo e autodesenvolvimento do herdeiro sucessor (LAMBRECHT, 2005; MORRIS
et al., 1997), que deve possuir habilidades, desempenho e experiéncia de gestao e
lideranga, para que possa conquistar a confianga e credibilidade entre os membros
da familia (CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 1998).

Segundo Biehl (2005), enquanto o empresario orgulha-se de usar 0 mesmo
sobrenome de sua empresa, somente isto ndo basta para o sucessor, pois sdo ne-
cessarias preparacgao e experiéncia. Assim, Barbieri (1997) relata que, para que uma
organizacgao familiar sobreviva apés a morte de seu fundador, ndo basta somente a
transferéncia das acdes ou quotas de participagao aos herdeiros, mas existe a ne-
cessidade da preparacao deles, e muitos herdeiros de empresas familiares acredi-
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tam ndo precisar de uma preparacao prévia, devido ao fato de se sentirem candida-
tos naturais para assumir a gestdo (RICCA, 2007).

Na maioria das vezes, o fundador possui um grande apego sentimental ao
seu negocio, ndo considerando a empresa como um bem qualquer que, apos anos
de dedicacgao, tera que deixar para seus filhos tomarem conta (LEONE, 2002). Desta
forma, alguns fatores que exercem influéncia sobre o sucessor para que esse pro-
cesso aconteca sdo necessarios, tais como: a selegao, o treinamento, a formacéao
educacional e profissional e o desenvolvimento de sucessores na empresa da fami-
lia (BROCKHAUS, 2004; IBRAHIM et al., 2004b; SHARMA; CHRISMAN; CHUA,
1997). Estes elementos contribuem na interagédo entre individuos, familia e empresa,
auxiliando na socializacdo dos sucessores e na sua insercdo na empresa familiar
(BORGES; LIMA; CARVALHO, 2008; LAMBRECHT, 2005).

O sucessor podera se preparar dentro ou fora da empresa (BORNHOLDT,
2005). Dentro da empresa, podera comegar de baixo e ir subindo gradativamente ao
topo, mas, para isso, precisa possuir conhecimento suficiente do processo operacio-
nal, decisério, formal e informal. Fora da empresa, tera a oportunidade de aprender
outras maneiras de gestdo. Além disso, 0 sucessor precisa apresentar carateristicas
empreendedoras.

Um dos fatores de maior preocupagéo na gestao das empresas familiares é a
transferéncia de poder do cargo de gestor (LEONE, 1991). Desta forma, a sucesséo
da gestdo € um processo que envolve aspectos técnicos, como profissionalizagao
dos herdeiros, definicdo de 6rgdos de governanga corporativa, definigdo de partici-
pacéo societaria e/ou ingresso dos herdeiros, também aspectos socioculturais, como
niveis de confianca entre fundador e herdeiros, estrutura, dindmica e lealdade famili-
ar, e tipos de relagdes familiares (GRZYBOVSKI, 2007).

Segundo Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012), a profissionalizagdo pode
ocorrer através da preparacdo de um membro da familia, de formacgao profissional e
discernimento sobre questdes que envolvem a familia, propriedade e gestdo, tam-
bém através da contratagdo de profissionais do mercado para gerir o negocio da
familia. Bernhoeft (2003) alega que, além de precisar ser escolhido, o sucessor pre-
cisa ser legitimado, ou seja, ser aceito e reconhecido como sucessor pelos membros
da familia. Dekker et al. (2012) apresentam alguns aspectos referentes a profissio-
nalizagao da gestao:
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- implica na contratagdo de um outsider (membro que ndo seja da familia),
onde a gestédo é transferida a um executivo experiente que adotara um mo-
delo de gestado de acordo com o mecanismo do mercado (MORRIS et al.,
1997; BURKART; PANUNZI; SHLEIFER, 2003; DEKER et al., 2012);

- refere-se a ocupacéo de cargos de gestdo apenas por membros da familia
que sejam capacitados profissionalmente. Desta forma, entende-se que fa-
miliares manterao os valores da empresa através de uma postura mais con-
servadora (GERSICK et al., 1997; SCHELFFER, 1995).

De acordo com Lodi (1998), o processo de profissionalizagdo assume praticas
administrativas com um modelo de gestdo mais compativel para competir no merca-
do, com técnicas mais racionais, modernas e menos personalizadas. Leone (2002)
pontua que o sucessor seguira o0 mesmo modelo de gestdo de seu antecessor, pois
isso é fundamental para a continuidade dos negocios.

O profissionalismo da sucessdo empresarial deve estar contido nos planos
estratégicos da empresa familiar, facilitando a evolugdo da empresa para alcance de
seus objetivos. A escolha entre sua profissionalizagdo ou ndo, esta na analise de
sua capacidade em alcancgar os resultados esperados pelo mercado através da ges-
tdo familiar (MUZZIO, 2013), pois a substituigdo do fundador, seja por um herdeiro,
seja por um gestor profissional, envolve desafios e problemas, e € um fator bastante
delicado para a empresa familiar.

De acordo com Mintzberg (1987), os processos de formulagdo e implementa-
cao estratégica precisam ser rotineiros e vistos como uma aprendizagem continua-
da, em busca de estratégicas que permitam que a empresa continue existindo.
Mintzberg (1977) ressalta que a postura gerencial esta respaldada em capacidades
passadas, desenvolvidas pela organizagéo a procura de oportunidades futuras, atra-
vés da agao e estratégias emergentes. Desta forma, o autor aponta a importancia
das empresas familiares em considerar seu passado como forma de aprendizagem
para o futuro.

Assim, a proposi¢cao Mintzberg (1977, 1987) vem ao encontro do fato de as
empresas familiares construirem seu futuro levando em conta a histéria do seu pas-
sado. Além do mais, ao abordar a formulagédo da estratégia, Mitzberg (1977) a colo-
ca como parte de um processo historico, apontando que as estratégias definidas a

priori irdo influenciar as diretrizes que proveréo os resultados organizacionais a pos-
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teriori. Desta forma, a estratégica podera ser intencional ou n&o intencional, pautada
na deciséo consciente do dirigente ou por suas agdes no decorrer do tempo.

Quando se abordam os fundamentos e estratégias de sucessao da empresa
familiar, pode-se afirmar que a escola empreendedora e a escola do aprendizado
descritas por Mintzberg, Ahlstreand e Lampel (2000) adequam-se neste cenario. A
escola empreendedora baseia-se na formagéo da estratégia como um processo visi-
onario, uma perspectiva associada com a imagem e com o senso de diregao, a partir
de uma visao criada na mente do empreendedor, que vincula sua obra a um proces-
so de intuicdo, julgamento e experiéncia (MINTZBERG, 1973). A escola do aprendi-
zado apresenta a formagédo da estratégia como um processo emergente, advindo
dos esforgos de um lider ou de um pequeno grupo de pessoas (neste caso, a familia
proprietaria). Desta forma, Tolbert e Zucker (1999) pontuam que a continuidade da
empresa familiar por varias geragdes deve-se a institucionalizagdo dos conceitos
construidos pela familia empresaria, onde a sucessao baseia-se nos lagos familiares
para dar continuidade ao negocio da familia. Em se tratando de formulagc&o da estra-
tégia, € importante ressaltar que conservadorismo e inovagéo fazem parte das em-
presas familiares e sdo provenientes da forga da familia, em que o sistema hierar-
quico comanda as estratégias neste sistema.

Segundo Bethlem (1999), o planejamento da sucessdo € essencial para a
sobrevivéncia da empresa familiar e deve ser utilizado como estratégia para sua
evolugdo. A sucessao planejada de forma estratégica aumenta as chances de su-
cesso e a longevidade das empresas familiares (TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005).

Outro aspecto que deve ser considerado no delineamento estratégico de em-
presas familiares esta relacionado a histéria vivida e contada pelos herdeiros, que
refletem na cultura da organizagdo, no carater de seus herdeiros, na estrutura admi-
nistrativa da empresa, no comprometimento do sucessor com o negécio da familia e
na eficacia da estratégia utilizada na transferéncia do poder ao sucessor (CAPELAO;
MELO, 2001; TEDESCO, 2004; ROSSATO NETO; CAVEDON, 2004; TILLMANN;
GRZYBOVSKI, 2005). Desta forma, pode-se afirmar que a implementagéo de estra-
tégias bem definidas € essencial para a continuidade da empresa familiar
(GRZYBOVSKI; HOFFMANN; MUHL, 2008).
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2.2.5 Planos de sucessao

Existem algumas questdes fundamentais para o desenvolvimento de um pla-
no de sucessao, como a lideranga e aos valores organizacionais, atrelados a cultura
organizacional e ao aprendizado (ANTONIALLI, 1998; PASSOS et al., 2006; OLI-
VEIRA, 2006). Esta abordado, a seguir, o plano destes trés autores, pois se acredita

gue eles se adequam aos propdsitos deste trabalho.

1. Plano de Sucessao de Antonialli

O plano de Antonialli (1998) preocupa-se com o desenvolvimento da lideranca
do futuro sucessor e o desenvolvimento de treinamentos académicos para ajudar na
sua formacao intelectual. O autor destaca que o fundador deve se preocupar com o
preparo do seu futuro sucessor, abordando os seguintes aspectos: desenvolver al-
ternativas de negaocio e alternativas e estilo de vida fora da empresa para desenvol-
ver herdeiros. Desta forma, o autor coloca a importancia do preparo do sucessor
através de experiéncias em outras empresas, desenvolvimento das habilidades ne-
cessarias para gerir o negocio, e a importancia do conhecimento de todas as areas
que compdem a empresa.

O autor destaca o preparo do sucessor com relagdo ao periodo inicial de ex-
periéncias em empresas, também ao estagio nas empresas do grupo familiar para
ter conhecimento sobre as inUmeras areas que a compdem, comegando pela area
operacional e passando por todas as areas, desenvolvendo, assim, a lideranca, sem
deixar de lado a realizagcdo de treinamentos académicos para ampliar a formacéao
intelectual.

Quanto ao preparo da familia, Antonialli (1998) aponta alguns aspectos ne-
cessarios: a reuniao formal com todos os membros atuantes da familia para a dis-
cussao de problemas, incluindo a sucessio; a transmissdo das decisdes realizadas
para todos os membros da familia; o desenvolvimento profissional por parte dos fa-
miliares, na busca do respeito dos funcionarios, parentes, clientes e fornecedores; o
estabelecimento de um programa de relacionamento para ser seguido pelos mem-
bros da familia, para evitar conflitos.

Em se tratando do preparo da empresa, o autor aborda ser necessario: tor-

nar-se profissional; haver a separagao gradual entre os familiares, propriedade e
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administragao, ou mudancas societarias; preparar os funcionarios e a familia para as
modificagdes advindas do processo de sucessao; conhecer os centros de poder;
administrar as resisténcias; escolher o estagio consolidado da empresa para co-
megar a sucessio; conhecer os funcionarios com potencial para ter chances de
crescimento na empresa; transmitir aos funcionarios-chave o acontecimento da su-
cesséo e, se preciso, formular um plano de incentivo para manté-los na empresa.

Desta forma, para que o planejamento da sucessao obtenha éxito, € necessa-
rio que haja envolvimento de todas as partes: sucedido, sucessor, familia e empresa
(ANTONIALLI, 1998).

2. Plano de Passos et al.

Segundo Passos et al. (2006), ndo existe um momento definido para iniciar ou
terminar a sucessao. Entédo, o autor propde uma espiral de sucessio e continuidade
da empresa, como forma de planejar a sucessdo sem uma ordem preestabelecida. A
espiral apresenta trés momentos distintos: familia, patriménio e empresa, incorpo-

rando diversos processos, ferramentas e estruturas.

Figura 2 - Espiral da Sucessé&o
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Fonte: Passos et al. (2006, p. 85).

Os autores abordam que, antes da familia comegar o planejamento da suces-
sdo e continuidade, deve ser realizado o diagndstico societario nas trés esferas: fa-

miliar, empresarial e patrimonial, que proporcionara, aos familiares, o conhecimento
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quanto a sua historia, a situacado atual da empresa e, consequentemente, seu futuro.
Apos esse diagnostico, os membros da familia terdo que analisar o acordo societa-
rio, que regula seus direitos, deveres e compromissos. O acordo societario deve ser
revisado periodicamente e construido com a participagao e consenso dos familiares.
O cddigo de ética também € muito importante no acordo societario, pois contém to-
dos os principios que regem a empresa familiar. Segundo Passos et al. (2006), sera
necessario um lider para cada uma das trés esferas da espiral, em que a lideranca
devera ser representada por um membro da familia. Em se tratando da lideranga no
aspecto patrimonial, o lider deve apresentar habilidades de articular pessoas e fami-
liares e precisara da aceitacédo dos soécios familiares, estando atento a outras esferas
(familia e empresa) para conseguir obter o melhor retorno do capital, sempre levan-
do em conta os riscos.

Desta forma, a espiral da sucesséo e continuidade organiza foruns especifi-
cos para manter a estrutura de governanga, como conselho de familia, societario e
administragdo. Segundo Passos et al. (2006), as estratégias da empresa familiar
deverdo ser continuamente renovadas através de um planejamento estratégico ade-

quado.

3. Plano de Sucessao de Oliveira

Oliveira (2006) apresenta um plano com cinco fases que tem como objetivo a
escolha do futuro sucessor.

A fase 1 aborda os resultados que deverao ser alcangados através da identifi-
cagao da misséo, viséo, valores e objetivos organizacionais.

A fase 2 ira estabelecer o perfil adequado do profissional, através de aspectos
relacionados aos conhecimentos e habilidades do futuro sucessor, que devera ser
estabelecido de forma interativa, valorizando aspectos que poderdo impulsionar a
empresa familiar, como criatividade, inovagao, vantagem tecnologica, cultura organi-
zacional com base na melhoria e no aprendizado, processos sintonizados e geragéo
otimizada de valor, obsessdo com a qualidade e trabalhos com equipes multidiscipli-
nares.

Na fase 3 sdo discutidos os resultados que se esperam e o perfil desejado do
sucessor. Oliveira (2006) relata que esta é a fase de fechamento do processo de
sucessao, tendo em vista a perfeita interacdo dos resultados esperados e do perfil
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basico do sucessor. Se esta fase se for bem-sucedida, fara com que o processo de
sucessao também seja.

Na fase 4 é realizada a escolha do sucessor, que vai depender do sucesso
das fases anteriores, onde a clareza dos aspectos levantados deverao ser transpos-
tos para sustentar o processo de decisao na escolha do sucessor.

Na fase 5 ocorre a consolidacdo do processo sucessorio e implementagao da
sucessao. Desta forma, o sucessor escolhido deve se esforcar para apresentar os
resultados esperados.

Assim, a interagao destas 5 fases é fundamental para o planejamento do pro-
cesso sucessorio, com a finalidade de alcancar a implementagcao e consolidacédo do
plano (OLIVEIRA, 2006).

2.2.6 Casos de sucessao

Foram identificados, na literatura, varios casos de sucessao em empresas
familiares, mas poucos com estratégias definidas. Neste trabalho foram descritos
vinte e trés casos de sucessao de empresas com transigao de, pelo menos, para a
segunda geracédo, que deram sustentabilidade a pesquisa.

A Empresa Filizola S.A., fabricante de balangas mecanicas e eletrdnicas, foi
fundada em 1886 em Sao Paulo. No periodo da pesquisa realizada por Capelao
(2001), a diretoria da empresa representava a terceira geragao da familia e prepara-
va a quarta. E importante ressaltar que, na empresa estudada, nenhuma mulher faz
parte da gestdo, exceto uma passagem rapida de uma herdeira da quarta geragéao.
Esta pratica ocorre desde a primeira geragao, onde o fundador teve apenas dois fi-
Ihos, ambos homens, e durante a pesquisa constatou-se que nem sua esposa, nem
qualquer outra mulher com algum grau de parentesco participou da gestdo da em-
presa. Isto pode ter ocorrido devido ao fato da segunda geragédo ser composta por
apenas homens, e este costume prevaleceu na terceira geragdo. Desta forma, as
mulheres ja s&o criadas sem nenhum contato com a empresa, o que gera um desin-
teresse delas pelo negdcio da familia. Outra estratégia utilizada pela empresa é o
fato de o cargo de presidente da empresa ser destinado ao sucessor mais idoso, o
qual s6 sera ocupado pelo proximo sucessor caso ocorra a morte do sucedido. O
sucessor é escolhido de acordo com seu grau de parentesco com a familia e ndo por
sua competéncia. Pessoas que ndo fazem parte do grupo consanguineo da familia
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nao podem fazer parte da empresa. Assim, a pesquisa mostrou que, nas Industrias
Filizola, a gest&o realizada por familiares obtém éxito e, ao contrario do que afirmam
alguns consultores da area, a falta de profissionalizagdo de empresas familiares nao
€ responsavel por seu declinio.

Segundo estudos de Uller (2002), a Perdigao tinha, como lider, seu fundador
Saul Brandalise, que nunca se preocupou com sua Sucessao € com novos conceitos
de administragdo. Sua visdo era centrada no autoconhecimento e casualidade. Des-
ta forma, o estudo observou que os problemas ocorridos na Perdigdo estavam rela-
cionados com uma gestédo nao profissionalizada e sua permanéncia no mercado de-
pendia de uma gestao profissionalizada, independente se fosse liderada pela familia
ou executivos externos. Como o processo de profissionalizagao n&o ocorreu, a Per-
digao foi vendida em 1994, quando estava na segunda geragao e passou para o
comando de uma nova gestao. No estudo ficou visivel que, para a Perdigédo, a me-
Ihor forma de gestdo seria a profissionalizagdo. A gestdo da Perdigéo foi marcada
por incapacidade administrativa dos sucessores, gestdo centralizadora, ndo se im-
portou com a sucessao profissionalizada, o que fez com que fechasse suas portas,
destruindo o que o patriarca levou uma vida inteira para construir.

Dalla Costa e Luz (2003) realizaram um estudo no Grupo P&o de Agucar, cri-
ado no final dos aos 50, por Valentim dos Santos Diniz, seu dirigente desde a funda-
¢ao até o inicio da década de 90. O estudo aborda a passagem de poder da primeira
para segunda geragdo, onde as disputas entre os herdeiros quase acarretaram a
faléncia da empresa. Nesta transicdo, quem assumiu a empresa foi seu filho mais
velho, Abilio Diniz, que possuia grande experiéncia, pois comegou a trabalhar com
seu pai desde 1956. Com o passar do tempo, veio o desafio da passagem da se-
gunda para a terceira geragao, e mesmo com membros da terceira geragao traba-
Ihando em postos importantes na empresa, os herdeiros optaram ficar no Conselho
Administrativo e profissionalizar sua gestao, entregando o comando a um profissio-
nal externo a familia, que ja atuava em areas estratégicas da empresa.

Rezende, Andrade e Rezende (2004) realizaram um estudo em uma empresa
familiar de pequeno porte do ramo de laticinios, localizada no Sul de Minas Gerais
que, na época da pesquisa, estava na segunda geragao. A empresa foi fundada por
trés acionistas (o pai e dois filhos) que exerciam a profissdo de médico, mas com o
passar do tempo, um dos socios deixou a profissdo e passou a se dedicar a empre-
sa, comprando a parte dos outros dois sécios, tornando-se, assim, o Unico proprieta-
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rio. Um dos filhos do fundador, ja formado em Engenharia da Produc&o, assumiu a
empresa com o pai e, passado dois anos, o outro filho formou-se em Administragcao
de Empresas e também foi trabalhar na empresa da familia. Esta fase da empresa
foi marcada pela profissionalizacdo empresarial, em que passou a ter uma atitude
mais profissional, assumindo praticas administrativas mais racionais e modernas.
Por fim, a empresa estudada possui uma gestédo profissionalizada devido aos seus
sucessores capacitados e ndo possui um processo formalizado de sucesséao.

Cunha (2006) realizou uma pesquisa no Centro Elétrico Ltda., uma empresa
familiar situada em S&o Luis do Maranhdo, onde ja ocorreu a sucesséo de primeira
para segunda geracdo sem maiores transtornos, devido ao fato de que, naquela
época, o costume era que somente os filhos homens sucedessem seus pais €, como
o fundador sé tinha um filho homem, facilitou o processo. Quando da realizagédo do
estudo, a empresa estava se preparando para a sucessao da segunda para a tercei-
ra geragao, onde se verificou que todos os potenciais sucessores tiveram a oportu-
nidade de desenvolvimento na empresa, o que facilitou na identificacido daquele que
possuia o perfil mais adequado. Os futuros sucessores tiveram a oportunidade de
trabalhar em diversos setores da empresa para conhecer seu funcionamento. No
periodo da pesquisa, quem estava na diregado geral da empresa era o neto do fun-
dador, que contava com a ajuda de suas duas irmas e de seus dois filhos, sob a su-
pervisdo de seu pai, que permanece na presidéncia da empresa. A sucessao vem
ocorrendo de forma particular, onde a familia valoriza o negdcio, preocupa-se em
identificar quem sera o futuro sucessor, se realmente esta preparado e se esta iden-
tificado com o negdcio. A familia participa da preparagado do sucessor, acompanha o
trabalho de transferéncia de poder. Este modelo de sucessé&o utilizado ao longo de
82 anos da empresa é internalizado e aceito pelos membros da familia.

Martins et al. (2008) estudaram o caso de um grupo empresarial familiar brasi-
leiro composto por 12 empresas, fundado no Sul do Brasil em 1949 que, no periodo
da pesquisa, era gerido pelos cinco filhos do fundador (diretores e membros do con-
selho) e por quatro netos (trés diretores e um gerente nas empresas do conglomera-
do). E importante destacar que, apesar de o fundador possuir formac&o basica, to-
dos os filhos e netos possuem Ensino Superior, e a terceira geragao (netos) possui
MBA nas areas de Economia, Administracao e Direito. Vale ressaltar, também, que o
filho mais velho é que passa a gerir a empresa no lugar do pai. Por fim, notou-se que

nao ha nenhum registro formal do planejamento do processo sucessorio, nem da
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primeira para a segunda, e nem da segunda para a terceira geragdo, mas se perce-
beu que a terceira geragao sente-se insegura diante desse processo que ocorre na-
turalmente, de acordo com a cultura familiar.

Grzybovski, Hoffmann e Muhl (2008) realizaram um estudo no Grupo Gerdau,
empresa familiar localizada no Rio Grande do Sul que, no periodo da pesquisa, es-
tava passando por um processo de transigdo da segunda para a terceira geragao,
onde um dos membros da familia estava sendo afastado da empresa. A empresa foi
fundada em 1901 por Johannes Heinrich Kaspar Gerdau, cuja principal atividade era
a fabricagao de pregos. Hoje, a Gerdau é uma empresa brasileira internacionalizada
produtora de acos. Seu fundador teve quatro filhos, um deles tornou-se seu brago
direito nas atividades comerciais e, quando se casou, teve duas filhas, as quais néo
quiseram trabalhar na empresa. Desta forma, em 1946, quem assumiu a empresa foi
o genro do fundador, Hugo Curt Johannpeter, que incentivou os filhos Klaus, Ger-
mano, Frederico e Jorge a se prepararem para gestdao. Em 1983, o terceiro filho do
fundador, Jorge Gerdau Johannpeter, assumiu a presidéncia apoés ter trabalhado em
todas as areas da empresa e, desta forma, estava preparado para assumir o lugar
de seu pai. O processo de sucessdo da empresa teve inicio em 2000, quando Jorge
decidiu que deveria preparar alguém para sucedé-lo. Apos 23 anos na empresa, em
2006, Jorge anunciou sua saida, o que desencadeou o inicio de um processo de
sucessao, em que os potenciais sucessores eram um de seus filhos, André Gerdau;
e seu sobrinho, Claudio Gerdau, que desde os 16 anos de idade estavam sendo
preparados para assumir a empresa, atuando como auxiliares na linha de producao.
Os lagos consanguineos foram mais fortes e, em 2007, André Gerdau, seu filho, as-
sumiu a presidéncia no lugar do pai. Portanto, o estudo mostrou a importéncia da
preparacao do herdeiro, através de sua formagao académica e profissionalizacao, e
de sua participacdo na empresa desde a infancia. O estudo mostrou, também, que a
Gerdau possui um planejamento de sucesséo.

No estudo realizado por Paulo (2009), em 15 empresas familiares, sobre o
comando da segunda geragao de diversos setores de atividade em Portugal no ano
de 2009, foram constatados os seguintes critérios para a escolha do sucessor: antes
de entrar na empresa, 0 sucessor possuia experiéncia profissional em outro setor;
foi a familia que escolheu o sucessor para assumir a empresa; o critério principal
que determinou sua escolha foi sua capacidade e o fato de ja trabalhar na empresa;
e quando o sucessor assumiu a gestédo, o antecessor continuou participando da ges-
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tdo. Notou-se, também, que os sucessores nao sao forgcados a assumir 0 negocio da
familia. Ja existiu, na empresa, alguns gestores profissionais ndo familiares, devido
ao fato de as geragdes mais novas terem assumido o negdécio e também devido as
exigéncias e concorréncias no mercado. Assim, notou-se que existe uma forte ten-
déncia para a profissionalizagao da gestdo nestas empresas.

Minadeo (2010) realizou um estudo na Empresa Azaleia, que foi fundada em
1958 por Nestor Herculano de Paula que, quando descobriu estar com uma grave
doenga, em seis meses preparou seu sucessor. O fundador ja havia feito uma pri-
meira tentativa de sucesséao (profissionalizagdo) no ano de 2000, sem éxito, pois 0
profissional do mercado contratado foi trabalhar com a empresa concorrente. Desta-
ca-se, no estudo, que o fundador da Azaleia, apesar de investir em treinamentos
para seus funcionarios e principalmente para seus executivos, ndo soube treinar al-
guém para substitui-lo. Desta forma, Antonio Britto assumiu a presidéncia apos seu
falecimento, em 2004. E importante destacar que a Azaleia foi vendida no ano de
2006 para a Vulcabras. O estudo do processo sucessorio da Azaleia mostrou que o
planejamento para a sucessdo comegou a ser desenvolvido seis meses antes ao
falecimento de seu fundador, e teve como estratégia a profissionalizagéo.

Zilber et al. (2010) realizaram um estudo em trés empresas do setor industrial
de fabricantes de produtos médicos e odontoldgicos, caracterizadas como empresas
A, B e C. No periodo do estudo, as empresas A e B estavam na segunda geracéo; e
a empresa C, na quarta. Porém, as trés empresas estavam em um momento de es-
colha da préxima sucessédo. Verificou-se que em nenhuma das trés empresas e em
nenhuma das gerag¢des havia um planejamento para a sucessao. Dentre os critérios
para a escolha dos sucessores, tanto a empresa A quanto a empresa B, na primeira
geragao, tinham como critérios definidos ser filho e trabalhar na empresa. Ja na em-
presa C, o critério adotado na primeira geragédo para a escolha do sucessor foi ser
da familia. Em se tratando da segunda geracéo, os critérios adotados pela empresa
A foram que o sucessor deveria ser da familia e trabalhar na empresa com profissio-
nalizagdo das areas técnicas; na empresa B, profissionalizar a gestado e colocar a
familia no conselho de administracéo; na empresa C, ser da familia. Com relagao a
terceira e a quarta geragdo, em que somente a empresa C se enquadra neste pro-
cesso, o critério utilizado por ela novamente foi ser da familia e, na quarta geracgao,
os critérios adotados, além de ser da familia, houve a necessidade de analisar o as-
pecto de profissionalizagao ou, se necessario, de vender a empresa. O que se cons-
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tatou nas trés empresas foi que a sucessao ocorreu devido ao afastamento do fun-
dador por motivo de doencga e falecimento, e as decisdes sobre quem seriam 0s su-
cessores foram tomadas de maneira intuitiva pelos fundadores. Por fim, o estudo
concluiu que em nenhuma das trés empresas existiam critérios pré-estabelecidos
para a escolha do sucessor.

Segundo informagdes obtidas no site da Empresa, a Votorantim foi fundada
em 1918, na cidade de Sorocaba-SP, por Anténio Pereira Ignacio, com uma oficina
de calgados, mas logo depois ele comprou uma fabrica de tecidos. Em 1926, casou-
se com a filha de José Ermirio de Moraes, que o ajudou a expandir seu negocio. A
empresa teve inicio com o ramo téxtil e hoje € uma das maiores no segmento de
cimento, de aluminio, e apresenta um crescimento consideravel na area de papel e
celulose. Nos anos de 1990, os acionistas da terceira geragao criaram um modelo
de governanga e gestao, para que a empresa conseguisse sobreviver em um mer-
cado globalizado. Este modelo deu sustentagdo para a transicdo da segunda para
terceira geracédo que, em 2001 foi consolidado e, com ele, foram criados o Conselho
Executivo, o Conselho da Familia e o Conselho do Instituto Votorantim. Essa estru-
tura de governancga criada na Votorantim tem sustentado a preparacao das futuras
geragdes e gerado novos talentos. A partir de 2001, a empresa criou um Programa
de Desenvolvimento de Familiares, com o objetivo de conscientizar os jovens da
importancia de dar continuidade aos valores e principios instituidos na familia e qua-
lifica-los para o sucesso profissional, seja ou ndo na empresa. Desta forma, o jovem
entra na empresa aos 15 anos de idade, tendo sua formacdo complementar estrutu-
rada na familia, individuo e organizagdo, e também sao preparados para atuar como
conselheiros. Carlos Ermirio de Moraes faleceu aos 55 anos de idade, no dia 18 de
agosto de 2011, apds ter trabalhado 30 anos na organizagao. José Roberto Ermirio
de Moraes, filho de José Ermirio de Moraes Filho, que faleceu em 2001, com 54
anos de idade, assumiu a presidéncia do Conselho de Administragdo da Vpar, no
lugar de Carlos Ermirio. Gerir a empresa, agora, € responsabilidade de José Roberto
e outros seis membros da terceira geragdo da familia (VOTORANTIM, 2011).

Borges e Lima (2012) estudaram trés empresas familiares: uma no setor joa-
Iheiro; uma no setor farmacéutico; e outra no setor de materiais de construcdo, situ-
adas em diferentes cidades da regidao Sul de Minas Gerais, envolvendo pelo menos
duas diferentes geragdes da familia empresaria. Na empresa do setor joalheiro, o
processo de sucessdo comegou em 1991, com a entrada das filhas do fundador na
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empresa. No periodo do estudo, a gestdo da empresa era compartilhada pelo fun-
dador e duas filhas sucessoras. Na empresa do setor farmacéutico, a primeira su-
cessdo comegou no inicio da empresa, por iniciativa do fundador. A segunda suces-
sdo ocorreu em 1991, com a entrada de um neto do fundador na empresa e, em
2005, com a entrada de outro neto. E importante destacar que, com a morte do fun-
dador no ano de 2006, a empresa passou a ser gerenciada efetivamente por mem-
bros da segunda e da terceira geragao, composta pelo filho, nora e netos do funda-
dor. Na empresa do setor de materiais de construgcéo, a primeira sucessao ocorreu
em 1950, quando o fundador convidou seu genro para ajuda-lo na gestdo. A segun-
da sucessdo também ocorreu com a entrada de um genro do sucessor, em 1974,
que ingressou na empresa para ajuda-lo devido a morte do fundador em 1973. Com
a morte deste predecessor em 1990, uma de suas filhas, neta do fundador, comecou
trabalhar na empresa. A terceira sucessao ocorreu em 2003, com a entrada de um
sucessor e uma sucessora. No periodo da pesquisa, a empresa estava sendo admi-
nistrada por membros da terceira e quarta geragédo. Desta forma, nota-se que, nas
empresas pesquisadas, houve a transferéncia de gestdo através de varias geragoes.
A aceitabilidade desse processo aconteceu através da socializagdo dos individuos
com atuagao em diferentes areas da empresa, compartilhando conhecimentos e co-
nhecendo o funcionamento dos processos organizacionais, o que gerou uma credibi-
lidade no sucedido de que seus sucessores dariam continuidade a empresa da fami-
lia.

Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012) realizaram um estudo no grupo Ran-
don S/A, empresa familiar fundada em 1953 por dois irm&os, que iniciou um proces-
so de reestruturacdo nos anos 90 e que ainda ndo estava concluido no periodo da
pesquisa. A Randon esteve na gestédo da primeira geragéo até abril de 2009, quando
um dos fundadores transferiu seu cargo de CEO ao filho. A empresa sentiu a neces-
sidade da preparacao de futuros sucessores com o falecimento de um de seus fun-
dadores no ano 1989. E importante ressaltar que o outro irmao, apesar de ter trans-
ferido seu cargo ao filho, também ficou na gestdo na empresa. O plano de sucesséo
foi desenvolvido formalmente em 1997, com o objetivo de que o controle da empresa
permanecesse nas maos da familia, explicitando que os membros da terceira gera-
¢ao desenvolvam suas carreiras profissionais fora da companhia, o que levou a em-

presa ao processo de profissionalizagdo. Desta forma, notou-se que a decisao pelo
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processo de profissionalizacdo ocorreu devido ao fato do crescimento da familia, e
para evitar possiveis conflitos entre os herdeiros sucessores.

Em outro estudo, Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012) realizaram sua pes-
quisa em duas empresas familiares mineiras de grande porte. A primeira empresa
pertence ao setor de transportes e a segunda desempenha suas atividades no ramo
cafeeiro. A empresa de transporte localiza-se no sul do estado de Minas Gerais e
estava na segunda geragdo na época da pesquisa (2011). A entrada da filha mais
velha na empresa ocorreu no final da década de 1960 e inicio da de 1970, com 13
anos de idade, organizando as contas. Na década de 1980, mais dois filhos do fun-
dador comecaram trabalhar na empresa em fungcdes operacionais e, aos poucos,
migrando para as atividades administrativas. Em 1996, mais uma filha do fundador
comegou trabalhar na empresa e, desta forma, quatro dos sete filhos estdo inseridos
no negoécio da familia. Os cargos de gestdo foram gradativamente assumidos pela
segunda geragao entre o periodo de 2000 e 2009 e, embora o fundador sempre es-
teja presente na empresa assessorando seus filhos, ndo exerce mais nenhum cargo
formal. A segunda empresa pesquisada, a fabrica de café, esta na terceira geragéo
com transi¢cdo para a quarta, onde foi observado que o contato das geragdes com a
empresa foi estabelecido desde a infancia, sendo um dos fatores que influenciaram
a carreira do sucessor e seu comprometimento com os negocios. Ficou evidente que
a aproximacgao dos filhos com a empresa do pai vivenciada desde a infancia teve
papel preponderante para os sucessores perceberem a importancia do negécio da
familia para sua sobrevivéncia. Nota-se que, em ambos os casos, a transferéncia de
conhecimentos e da experiéncia do fundador a seus sucessores, desde 0s primeiros
passos na empresa, foi um dos fatores que contribuiu na formacao dos filhos, na
construgcao de uma relagcédo de confianga e credibilidade com o pai, funcionarios, cli-
entes e fornecedores. Assim, a experiéncia obtida pelos sucessores através da vi-
véncia em todas as areas da empresa permitiu que adquirissem conhecimentos para
dar continuidade ao negocio da familia.

Oliveira e Silva (2012) desenvolveram um estudo em uma empresa familiar in-
titulada Uranio, fundada na década de 1960. A empresa realizou, em 1990, um pla-
nejamento sucessorio e, naquele mesmo periodo, passou por um processo de su-
cessao que estava em continuidade no periodo da pesquisa. A experiéncia e apren-
dizado do fundador proporcionaram, a empresa, o desenvolvimento do processo de
preparagcao dos sucessores. O fundador estimulou a preparagcao de seu filho desde
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pequeno, levando-o para brincar no terreno da empresa e, desta forma, fez com que
se identificasse com o negdcio da familia. A carreira do filho sempre esteve voltada
para as areas relacionadas com as atividades da empresa. Comegou sua carreira
como estagiario e percorreu as areas técnicas. Sua preparagao também foi marcada
pela sua experiéncia na empresa desde cedo e em outro pais. As filhas foram esti-
muladas a participar da empresa a partir de 1990, atuando em atividades-meio. Em
2002, a segunda geragao resolveu atribuir fungbes executivas a profissionais do
mercado, ficando sob a responsabilidade dos sucessores as decisdes estratégicas.

O Grupo Seculus € um grupo empresarial familiar mineiro que, no periodo da
pesquisa realizada por Cangado et al. (2013), estava na primeira geragéo e em pro-
cesso de transicdo para a segunda. Esta transferéncia encontrava-se revestida de
incertezas, pois o fundador afirmou ter dois ou trés candidatos com perfil mais ade-
quado, mas que ainda nao estavam preparados, precisavam adquirir mais experién-
cia e conhecimentos para assumir o negocio. Notou-se que a empresa esta cami-
nhando para o processo de profissionalizagdo, e alguns profissionais externos ja
estdo em cargos de gestdo. Desta forma, o fundador da empresa n&o descarta esta
hipétese. Pode-se observar que nédo houve, por parte dos pais, a preocupagdo em
planejar o futuro dos filhos no negdcio. A entrada da segunda geragdo na empresa é
vista como uma forma de reforgar a unidade familiar e de assegurar a permanéncia
dos negocios. Importa mais os filhos assumirem suas responsabilidades e contribui-
rem para o crescimento dos negdécios do que a propria formagéo como futuros exe-
cutivos ou gestores do negocio.

E importante ressaltar, também, o estudo de Muzzio (2013) em uma empresa
familiar caracterizada como Alfa, localizada no Ceara, com atuagédo em trés segmen-
tos econdmicos, em que o foco da pesquisa foi o setor alimenticio, sua principal ati-
vidade. A empresa optou pela gestao profissionalizada para reduzir conflitos entre os
herdeiros e agregados da geragdo seguinte, e para implantar um gerenciamento
com menos influéncia familiar, garantindo a presenga de gestores mais qualificados.
Na época do estudo, a empresa estava finalizando seu processo de profissionaliza-
¢ao e, atualmente, encontra-se completamente sob gestdo profissional. Antes de
ocorrer o processo de profissionalizagdo, a empresa estava em sua segunda gera-
¢ao, tendo sua cultura solidificada por seu fundador e repassada aos herdeiros. O
processo de profissionalizagdo ocorreu em um periodo de cinco anos, através da

contratagdo de diretores, e resultou na efetivagdo do seu presidente no inicio de
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2011. O fundador ndo exerce mais funcdo executiva e um de seus filhos passou a
comandar o Conselho de Administracao, composto exclusivamente por membros da
familia.

Outro caso abordado na literatura por Pereira et al. (2013) é de um grupo em-
presarial familiar mineiro denominado O. G., formado por trés empresas em ativida-
de: Comércio de Ferro Velho, Comércio de Latarias e Comércio de Ferramentas Elé-
tricas que, no momento da pesquisa, passava pelo processo de transmissédo da ges-
tdo da primeira para a segunda geracdo. O fundador possui duas filhas e dois filhos
que participam da gestdo das empresas, aos quais os pesquisadores nominaram em
ordem cronoldgica filha 1, filha 2, filho 3 e filho 4: a filha 1 e o filho 4 sdo responsa-
veis pela gestdo da empresa. A filha 1 gerencia a area administrativo-financeira; e o
filho 4, as areas comercial e de compras. E importante ressaltar que a primeira filha
(1) tem 37 anos e graduou-se em Administracdo de Empresas. Na empresa, a medi-
da que o filho participava das atividades e transmitia confianca, assumia posicéo de
geréncia. Quanto ao aprendizado da fung¢do, ocorreu através da observacdo e da
tentativa de imitacdo das praticas do pai (fundador). Os autores destacam que a
qualificagdo dos herdeiros nao foi utilizada como critério para a ocupagéo de cargos,
mas que de forma espontanea, as duas filhas graduaram-se em Administracdo de
Empresas. Quanto aos filhos homens, preferiram concluir apenas o Ensino Médio,
pois, da mesma forma que o pai, acreditam que a pratica € mais importante que a
formagao académica. Notou-se que, no Grupo O. G., o ingresso dos filhos na em-
presa aconteceu quando eram ainda jovens, o que facilitou o processo de sucessao.
Entretanto, alguns problemas ainda ocorrem, como comparagdes do perfil do suces-
sor com o sucedido. E importante ressaltar que os sucessores desempenham car-
gos de gestdo somente com o consentimento do fundador, pois ele ainda reluta em
passar o bastdo aos herdeiros sucessores.

Alcantara e Filho (2014) apresentam um estudo de trés empresas rurais que
passaram por um ou mais processos de sucessio, caracterizadas como Empresa A,
Empresa B e Empresa C. A Empresa A passou por dois processos de sucessao: o
primeiro ocorreu quando o fundador passou parte da propriedade e gestédo para seu
enteado. O segundo aconteceu quando o enteado passou a gestdo para seu filho e,
desta forma, os filhos herdaram a participacédo da mae na empresa. O processo de
sucessao ocorreu apos o falecimento do antecessor, sem planejamento prévio. A

empresa B, no periodo da pesquisa (2010), estava na terceira geragao da familia: os
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netos do fundador eram os proprietarios. A sucesséo ocorreu devido a saida do ges-
tor principal para assumir cargo fora da empresa familiar. A empresa C esta na se-
gunda geragao da familia, e a filha do fundador é a presidente da empresa, dividindo
a gestao com suas duas irmas. A sucessao aconteceu devido a uma enfermidade
grave do fundador, que conseguiu organizar a empresa para que ela pudesse so-
breviver na gestdo dos seus herdeiros. Contudo, isto n&o foi considerado planeja-
mento para a transferéncia de gestdo do pai para a filha. E importante ressaltar que
as sucessdes na empresa A, B e C acontecem sem planejamento formalizado. Ape-
sar de ndo contar com um planejamento formalizado, nas empresas A e B, notou-se
que os sucessores assumiram uma fungao técnica antes de passarem para a gestao
da empresa, onde tiveram a oportunidade de, gradualmente, irem adquirindo conhe-
cimento de seus processos. Isto ndo ocorreu com a Empresa C, onde a sucessora
teve que assumir a gestdo da empresa sem nunca ter tido nenhum conhecimento
sobre ela. Assim, pode-se afirmar que as escolhas ainda estao relacionadas ao as-
pecto sentimental, como visto claramente no processo das empresas, cujas esco-
Ihas dos sucessores ocorreram por afinidade que apresentaram com a empresa,
sem ter sido avaliado se realmente eram competentes para assumir o negdécio. E
importante salientar que as trés empresas pesquisadas apresentam caracteristicas
em comum, como o fato de os sucessores escolhidos terem uma ligagdo muito forte
com a empresa da familia desde a infancia, pois cresceram nas dependéncias das
fazendas da empresa, e também por terem iniciado sua carreira na prépria empresa.

O estudo realizado por Batista et al. (2015) aborda quatro empresas familiares
localizadas no Sul de Santa Catarina: duas do segmento grafico e duas do segmen-
to do vestuario, nomeadas pelos autores como empresas A, B, C e D. As empresas
pesquisadas estdo na segunda geragao. O estudo mostrou que os sucessores pos-
suem Ensino Superior completo, exceto o sucessor da empresa A, que possui Ensi-
no Médio. Constatou-se que somente o sucessor da empresa A possuia experiéncia
profissional adquirida em outra empresa. Na empresa A, O processo sucessorio
aconteceu gradativamente, onde o sucessor, o filho mais velho, participava das ati-
vidades da empresa desde a infancia, o que contribuiu para que, quando adulto, Ihe
fossem atribuidas algumas responsabilidades pelo pai para que, aos poucos, fosse
assumindo a gestdo da empresa. No processo sucessorio da Empresa B, quando o
filho iniciou a faculdade, ja comegou a trabalhar na empresa, realizando tarefas mais
simples e, depois de formado, assumiu integralmente a gestdo. O processo sucesso-
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rio da empresa C ocorreu porque seu fundador estava comegando outro negdcio e
resolveu convidar o filho para assumir a gestdo. Ele foi preparado durante o periodo
de dois anos, e somente apods este periodo o fundador afastou-se definitivamente da
empresa. Com referéncia a empresa D, os filhos, desde a adolescéncia, comegaram
a ajudar o pai na empresa, no periodo da tarde, pois pela manha iam para a escola
e, desta forma, foram se familiarizando e adquirindo experiéncias para assumir a
empresa no futuro. Conforme informacgdes levantadas na pesquisa, foi possivel ob-
servar que, nas 4 empresas, o processo de sucessdo nao ocorreu de forma planeja-
da, mas de forma gradativa.

Costa et al. (2015) analisaram o processo sucessoério de cinco empresas fami-
liares de pequeno e médio porte, localizadas na regido metropolitana de Belo Hori-
zonte, dos ramos de educagao, farmacéutico, fabricagdo e comércio varejista de do-
ces e assemelhados, industria e comércio de alimentos e transporte rodoviario, inti-
tuladas pelos autores respectivamente de Educar, Medicar, Adogar, Alimentar e
Transportar. A Educar foi fundada na década de 1990. Esta na primeira geragéo
com passagem para a segunda. A Medicar iniciou suas atividades em 1930, pos-
suindo trés pessoas da familia trabalhando no negdcio, uma da segunda geragao e
duas da terceira. A Medicar esta passando, atualmente, pelo segundo processo de
sucessao, devido ao fato do fundador ter falecido e estando, desta forma, sob o co-
mando da segunda geragao. A Adocar foi fundada na década de 1920, estando sob
o comando da terceira geragdo, com andamento para quarta. A Alimentar foi criada
na década de 1980, estando sob o comando da primeira geragédo, em fase de transi-
¢ao para a segunda geragao. A Transportar foi fundada na década de 1950, tendo
seu fundador ja falecido, e ja ocorreu a sucessao da segunda para a terceira gera-
¢ao, tendo um membro da quarta geragdo que atua na empresa e esta sendo prepa-
rado para assumir a gestéo.

Os autores constataram que em nenhuma das empresas pesquisadas ocor-
reu um planejamento formal da sucesséao, e os processos em andamento se devem
a fatores relacionados ao cotidiano da familia e a entrada dos filhos para trabalhar
na empresa. Com relacdo as empresas Medicar, Adogar e Transportar, que estdo na
terceira e quarta geragdo, os sucessores assumiram a gestdo da empresa devido a
morte do fundador ou a sua idade avangada. Constatou-se, também, que os suces-
sores foram inseridos desde cedo na empresa da familia, atuando em diversas

areas e estando la por vontade propria. Desta forma, foram adquirindo experiéncias
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e alguns procuraram formagao especifica na area em que atuam. Verificou-se que
os sucedidos estabelecem critérios para escolha entre os seus herdeiros, como a
afinidade entre pai e filho, o fato do filho ser o mais velho, de estar ha mais tempo
trabalhando na empresa ou ser formado na area. Nas empresas Alimentar e Educar,
a semelhanca esta em mais de um filho trabalhar na organizagcéo, mas séo os filhos
mais velhos os potenciais sucessores. Na Alimentar, o filho mais velho ndo tem for-
magao superior, nunca trabalhou em outra empresa e procura adquirir conhecimento
trabalhando na empresa e participando de feiras do ramo alimenticio. Na Educar, a
segunda filha acredita que ter formagéo na area pedagdgica € primordial para assu-
mir a diregdo de empresa. Nas empresas Medicar e Transportar, somente um filho
propés-se a assumir a gestdo. A estratégia utilizada na Transportar, pelo pai, na
preparacao do filho, foi coloca-lo em diversas areas da empresa para que fosse ad-
quirindo experiéncia. A Adocgar possui trés filhos sucessores que atuam nas diversas
areas funcionais da empresa, e o filho mais velho aprendeu com o pai como fabricar
doces, mas nao possui Ensino Superior. Os outros dois filhos possuem Ensino Su-
perior nas areas de Administracdo e Engenharia Civil, o que ajudou na definicdo de
seus cargos na empresa. Por fim, constatou-se que, em todos os casos, 0 processo
de sucesséo iniciou muito cedo, mas sem um planejamento formal. Desta forma,
segundo Costa et al. (2015), a sucessao bem-sucedida ndo esta necessariamente
atrelada ao seu planejamento.

O trabalho de Marques et al. (2015) apresenta um estudo de doze empresas
familiares em Primavera do Leste — MT, do ramo de supermercados, todas estdo na
primeira geragao e ainda ndo houve nenhum processo de transi¢gado para a segunda.
Em se tratando da preparagao do futuro sucessor, a maioria das empresas afirmou
possuir um treinamento para sua preparagao, através de participagdo em estudos,
cursos, palestras, faculdade, treinamento, experiéncia diaria, reunides, delegagéo de
atividades. Notou-se que a maioria das empresas pesquisadas nao apresenta um
plano de sucesséo formalizado, mas oferece treinamentos ao futuro sucessor com o
objetivo de prepara-lo para dar continuidade a empresa da familia.

O estudo de Teston e Filippim (2016) teve como foco empresas familiares do
municipio de Chapecd, Santa Catarina, caracterizadas como empresas A e B. A
empresa A € do ramo de supermercado e esta na segunda geragédo. Na época da
pesquisa (2015), o dirigente era o irm&o mais jovem do fundador, que comegou a ser
inserido na empresa a partir da adolescéncia, durante o periodo de férias escolares.
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Ingressou na empresa oficialmente com 22 anos e, atualmente, ocupa o cargo de
sécio proprietario. A empresa iniciou seu processo de transi¢gado para a terceira gera-
¢ao em fevereiro de 2012, possuindo um programa estruturado que inclui a prepara-
¢ao de quatro sucessores da familia. A empresa B € uma concessionaria de veiculos
e esta na segunda geracdo, e na época da pesquisa, a dirigente era a filha mais jo-
vem do fundador, que ingressou na empresa com 33 anos. A empresa esta em pro-
cesso de transigdo para a terceira geragao, que iniciou em janeiro de 2012. Fazem
parte deste processo dois sucessores da familia em aprendizagem, que na época da
pesquisa, estavam acompanhando os gerentes em suas atividades de rotina. O que
se pode constatar na pesquisa € que ambas as empresas apresentaram um proces-
so de preparacao de sucessores, incluindo sua educacao formal, onde se constatou
que, apesar dos sucessores serem formados em outras areas, acabaram assumindo
0 negocio da familia por vontade prépria e, a partir de entédo, sentiram a necessidade
de procurar formagéao profissional, com o objetivo de proporcionar o crescimento do
negocio da familia.

No quadro 5 apresenta-se um resumo das principais caracteristicas encontra-
das nos casos analisados, destacando se as empresas possuem planejamento for-

mal da sucesséo, bem como as estratégias utilizadas na formagéo do sucessor.

Quadro 5 - Caracteristicas das empresas analisadas segundo estudos de varios au-
tores

AUTORE EMPRESA SUCES- | PLANEJAMENTO | ESTRATEGIAS UTILIZADAS

ANO FAMILIAR SAO DA SUCESSAO

- Somente sucessores homens;

- Presidéncia da empresa exer-
cida pelo sucessor com mais
idade;

Capeléo Filizola 3?2 para a 4® Sim - O sucessor € escolhido de
(2001) geracgéo acordo com seu grau de paren-
tesco, e ndo por sua competén-
cia;

- Pessoas que nao fazem parte
do grupo consanguineo da fami-
lia, ndo podem fazer parte da
empresa.

thlz)eorz) Perdigao 22 geragdo | Nao - Profissionalizagao.

Continua na pagina seguinte
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Continuagao da pagina anterior

AUTORE EMPRESA SUCES- | PLANEJAMENTO ESTRATEGIAS UTILIZADAS
ANO FAMILIAR SAO DA SUCESSAO
Dalla Cos-
tae Luz Pao de Acgucar 28 geragao | Sim - Profissionalizacao.
(2003)
Rezende, - Gestao profissionalizada (su-
Andrade e | Ramo de latici- 0a ~ N cessores sdo membros da fami-
Rezende | nios geragao ao lia com formagéo académica).
(2004)
Cunha 2% paraa 32 - Desenvolvimento de atividades
(2006) Centro Elétrico geragéo Nao do futuro sucessor nas diversas
areas da empresa.
Grupo emoresa- - O filho mais velho passa a gerir
fal fF;miIiafcom- a empresa no lugar do pai;
Martins et | /o0 or 12 2% e 3% ge- N3 - Educacéo formal (todos os
al. (2008 P P racao ao filhos possuem ensino superior €
( ) empresas, do sul ¢ X :
do Brasil ’ 0s netos além do ensino superi-
o bras or, MBA na area).
Grzybovs- - Insercdo dos sucessores desde
ki, Ho- 0a 38 cedo na empresa, atuando em
ffmanne | Grupo Gerdau er%argoa Sim diversas areas;
Muhl gerag - Formacgao académica dos her-
(2008) deiros.
- Trabalhar na empresa,;
Paulo Empresas de - Possuir experiéncia profissional
22 geragdo | Nao fora da empresa;
(2009) Portugal - Forte tendéncia a profissionali-
zacao.
Minadeo . a ~ . . .
(2010) Azaléia 28 geragao | Sim - Profissionalizacao.
- Empresa A: ser filho e trabalhar
na empresa (22 geragao); ser da
familia, trabalhar na empresa
com profissionalizagdo nas areas
AeB: 22 técnicas (32 geragao).
Zilber ef Setores médico | para a 32 - Empresa B: s;ar fiIho~e trabalhar
| 19010 | € odontolégico | geragdo; | Nao na empresa (2° gerag&o); profis-
al. (2010) (A,BeC) C:3%paraa sionalizar a gest&o e colocar a
42 geragéo familia no conselho de adminis-

tragéo (32 geragao).

- Empresa C: ser da familia (22 e
3?2 geragao); Profissionalizagao
(42 geragao).

Continua na pagina seguinte
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Continuagao da pagina anterior

AUTOR E EMPRESA SUCES- | PLANEJAMENTO | ESTRATEGIAS UTILIZADAS
ANO FAMILIAR SAO DA SUCESSAO
- Programa de Desenvolvimento
de Familiares, onde o jovem
. entra na empresa aos 15 anos,
Site em- _ . 3 , tendo sua formag&o complemen-
presa Votorantim 3% geragdo | Sim tar estruturada na familia, indivi-
(2011) duo e organizacao, preparados
também para atuar como conse-
Iheiros.
Setor joa-
Iheiro: 12 e
28 geragao;
Setor joalheiro Setor far- - Socializag&o dos individuos
Borgese | setor farmacéL;ti- rrlacegtlco: atrayes da atuacado em diferen-
Lima o6 & setor de 2%e 3_ ge- NEo tes areas da empresa, com o
(2012) materiais de ragao; objetivo de conhecer o funC|o-_
. Setor de namento dos processos organi-
construcao materiais de zacionais.
construgéo:
3% e 4% ge-
ragao
Oliveira,
Albuquer- a . na
que e Randon 1"e2%ge- | g, - Profissionalizagao.
Pereira racao
(2012)
Oliveira, Setores de Empresa de | Nao - Empresa de transporte: inser-
Albuquer- | transporte e transporte: ¢ao do sucessor na empresa
que e cafeeiro 12 para a 22 desde a adolescéncia, através
Pereira geracgao; de pequenas atividades;
(2012) Empresa - Empresa cafeeira: insergéo do
cafeeira: 32 sucessor desde a infancia.
para a 42
geragao
gilli\\l/sira © Urani 2a ~ Si - Insergdo dos sucessores desde
(2012) ranio geragao 'm c<_ado na empresa, atuando em
diversas areas.
Cangado a a
etal. Seculus 1 para a 2 Nao - Profissionalizagao.
(2013) geragao
Muzzio Alfa do setor 22 qeracs N - Profissionalizacs
(2013) alimenticio geragao ao rofissionalizago.

Continua na pagina seguinte




64
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AUTOR E EMPRESA SUCES- | PLANEJAMENTO | ESTRATEGIAS UTILIZADAS
ANO FAMILIAR SAO DA SUCESSAO
Pereira et | Grupo O.G 12 para a 2@ N30 - Insercao do sucessor na em-
al. (2013) geragao presa desde a adolescéncia.
- Empresas A e B: sucessores
passaram por fungdes técnicas
antes de assumirem os cargos
Empresa A de gestao:
. na ’
Alcantara eB: 3%ge- - Ligagao muito forte com a em-
e Filho Setor rural (A, B | ragao; | Nao presa da familia desde a infan-
(2014) eC) EampresaNC. cia, por terem crescido nas de-
2% geragao pendéncias das fazendas.
- Empresa C: sucessor assumiu
sem ter experiéncia, mas possu-
ia uma ligagdo muito forte com a
empresa da familia desde a in-
fancia, por ter crescido nas de-
pendéncias das fazendas.
- Empresa A: inser¢do do suces-
sor na empresa desde a infancia,
através de pequenas atividades;
experiéncia profissional em outra
Empresas famili- empresa.
ares catarinen- | Empresa A: - Empresa B: quando o filho
] ses (duas do 12 para a 22 iniciou a faculdade, ja comegou a
Batista et | qogmento grafico gerago: trabalhar na empresa, realizando
al. (2015) | ¢ quas doseg- |Empresas | N& tarefas mais simples; educagéo
mento do vestu- | B, C e D: 22 formal (Ensino Superior).
ario, empresas geragéo - Empresa C: preparou o suces-
A,BCeD) sor por um periodo de 2 anos;
educagao formal (Ensino Superi-
or).
- Empresa D: os filhos, desde a
adolescéncia, comegaram a
ajudar o pai na empresa; educa-
¢ao formal (Ensino Superior).
Educar e - Insergao dos sucessores desde
Alimentar: c<_ado na empresa, atuando em
12 para 23' diversas areas;
. g - Afinidade entre pai e filho;
Costa et | Educar, Medicar, ﬁﬂerg_gao, 3 - Sucessor ser o filho mais velho,
al. (2015) Adocgar, Alimen- A: ICErW, N&o estar ha mais tempo trabalhando
tar e Transportar Traong:poertar' na empresa e ser formado na
area;
3 e~4a ge- - Formagao superior (Educar,
ragéo

Medicar e Adocar).

Continua na pagina seguinte
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AUTOR E EMPRESA SUCES- | PLANEJAMENTO | ESTRATEGIAS UTILIZADAS
ANO FAMILIAR SAO DA SUCESSAO
- Preparacao do sucessor atra-
Marques R d | 1a 0a vés de cursos e treinamento
etal. amo de super para a Nao através da participacao nas di-
(2015) mercados geragao versas atividades da empresa.
- Insergcao do sucessor na em-
Teston e Ramo de super- 2% para a 3° presa,desde a adolescéncia,
Filionim mercados e con- ~ Sim através de pequenas atividades
PP cessionaria de geragao e educacao formal dos sucesso-
(2016) ;
veiculos res.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O estudo dos autores apresentados no quadro 5, mostra que a maioria das
empresas analisadas possuem na gestao sucessores pertencentes a segunda gera-
¢ao. Outras apresentam sucessores na gestao da 32 e 42 geragdes. Os resultados
mostraram que apenas oito empresas possuem um planejamento para a sucessao.
Quanto as estratégias utilizadas para a sucessao, nota-se caracteristicas distintas,
onde pode-se ressaltar que uma das empresas 0 sucessor precisa ser do sexo mas-
culino para poder assumir a gestdo da empresa.

Foram identificadas varias semelhancas entre os estudos, tais como: insergao
do sucessor desde cedo na empresa, preparagao do sucessor exercendo varias ati-
vidades dentro ou fora da empresa, o filho mais velho € que assume a gestao, pre-
paracao dos sucessores através de formacao superior, profissionalizagao.

Observou-se que, apesar da maioria das empresas estudadas nao possuir
um planejamento formal da sucesséo, planejam a sucesséao através da insergao dos
filnos na empresa, e sua preparacdo dentro ou fora da empresa da familia, onde
também ha a preocupacdo com a formagao superior dos futuros herdeiros. Os estu-
dos mostraram que existe a preocupacédo dos gestores quanto a preparagdo dos

filhos para da continuidade ao negdcio da familia.

2.3 PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES CANADENSES

Segundo Ibrahim e Ellis (2004a), pequenas empresas familiares sdo a forma
predominante de organizagdes no Canada. Aproximadamente 94% das empresas



66

canadenses s&o consideradas empresas familiares, sendo vitais para o desenvolvi-
mento e o crescimento da economia canadense. Como grupo, s&o a principal fonte
de emprego.

De acordo com Bruce e Wong (2012), devido ao crescente numero de peque-
nas e meédias empresas familiares no Canada, havera uma transferéncia macica de
propriedade nos proximos anos, e essas empresas sao as principais geradoras de
empregos. Esta afirmacgdo dos autores corrobora com uma pesquisa realizada pela
Canadian Federation of Independent Business - CFIB (2005) (Federagcdo Canadense
de Negdcios Independentes), que mostrou que a maioria dos proprietarios de em-
presas familiares pretendia transferir a administracdo da empresa em aproximada-
mente 10 anos. Desta forma, acredita-se que se deve dar atencéo especial ao pro-
cesso de sucessdo dessas empresas, pois € necessario que elas sobrevivam as
préximas geragdes devido ao fato de desempenharem papel valioso na economia
canadense.

Por outro lado, uma pesquisa realizada pelo Grupo Investors e publicada no
PR Newswire, New York (2012), mostrou que mais da metade dos proprietarios de
pequenas e médias empresas familiares canadenses ndo possui um plano de su-
cessdo, alegando ndo se preocupar porque nao estdo prontos para se aposentar.
Uma parte desses empresarios planeja trabalhar até os setenta anos, outros nao
desejam deixar a empresa tdo cedo, e outros afirmam que nunca se aposentardo. A
pesquisa mostrou que somente um pequeno numero de empresarios possui plano
de sucesséao formalizado e, na maioria deles, os membros da familia n&o est&o inte-
ressados em assumir 0 negocio.

A sucessao esta atrelada ao sucesso da transferéncia de gestdo e sua mu-
danga (HUGRON, 1992), onde os gerentes exercem papel fundamental neste pro-
cesso (STAVROU et al., 2005; VENTER; BOSHOFF; MAAS, 2005). Além do mais,
muitos outros aspectos estao envolvidos, tais como funcionarios, clientes e a familia,
e deve-se identificar a melhor forma para facilitar o processo de transferéncia. Desta
forma, acredita-se que ndo sé os gerentes, também os colaboradores contribuem
para o sucesso desse processo (BERNOUX, 2009), pois a transi¢ao na gestao en-
frenta muitos desafios, incluindo aqueles que envolvem a selecdo de sucessores,
sua preparacgao e a retirada do antecessor.

Em se tratando da escolha dos sucessores, a determinacéo dos critérios para

fazer essa escolha deu origem a numerosos estudos, incluindo o de Chrisman, Chua
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e Sharma, (1998), que revelou que os lideres de empresas familiares canadenses
dao maior importancia a motivagdo e ao comprometimento do que para as habilida-
des e conhecimentos ao tomar essa importante decisdo. Esses autores também
mostraram que a presencga de um sucessor crivel €, com a vontade expressa pelo
sucessor para se aposentar, o catalisador do processo de transferéncia (SHARMA,
CHUA; CHRISMAN, 2000).

A preparacgao suficiente dos sucessores € um dos fatores de sucesso para a
transferéncia de negécios (MORRIS et al., 1997). Educagao universitaria adequada
e uma boa experiéncia de trabalho fora da empresa (GOLDBERG, 1996), entrada
em posigdes basicas ou intermediarias (BARACH et al. 1988) e a assisténcia de
consultores externos e Mentors (FOX et al., 1996) s&o caracteristicas bem sucedi-
das em pesquisas anteriores.

O processo de sucessdo em uma organizagao é desafiador, independente do
pais onde esteja localizada. Portanto, € importante compreender processos de su-
cessdo em empresas familiares antes de enfrentar seus problemas. Desta forma, o
conhecimento dos fatores que influenciam no planejamento da sucess&o fornecem
indicios que poderao auxiliar as empresas a compreender o motivo pelo qual o pla-
nejamento apresenta caracteristicas inerentes da familia empresaria.

A seguir sdo apresentados estudos realizados por pesquisadores especialis-
tas em sucessao no Canada, que abordam a realidade das empresas canadenses

guanto ao processo de sucessao.

1. Estudo de Chrisman, Chua e Sharma (1998)

Um estudo realizado por Chrisman, Chua e Sharma (1998) em 485 empresas
familiares canadenses mostrou que, para os entrevistados, a integridade e o com-
promisso com o negocio s&o os atributos mais importantes que se espera de um
sucessor, e quanto mais antigos forem os negocios familiares e quanto mais longo o
mandato, mais importantes esses atributos se tornam.

Os autores classificaram os atributos da pesquisa em seis categorias: (i) rela-
¢ao com o titular, (ii) relacionamentos com outros membros da familia, (iii) posi¢ao
familiar, (iv) competéncia, (v) tragos de personalidade, e (vi) envolvimento atual da
familia no negdcio. Destas categorias, os tracos de personalidade e o envolvimento

atual com o negocio foram considerados, pelos entrevistados, os mais importantes,
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seguidos de competéncias, relacionamentos com outros membros da familia, relaci-
onamento com o titular e posigao familiar.

As empresas familiares estudadas consideraram a integridade e o compro-
misso com o negodcio os dois atributos mais importantes do sucessor, e os autores
acreditam que esse resultado deve-se ao fato de ambos contribuirem para a confia-
bilidade e para o desempenho do negdcio. Os autores fazem uma relagao da inte-
gridade com a honestidade, intengdes com a comunicagdo pontual, e do compro-
MissO com 0 negocio com as intengdes, sugerindo que, pelo menos na empresa fa-
miliar, as relacbes provavelmente seriam mais importantes do que a competéncia.

Outros atributos apresentados pela pesquisa estao relacionados ao respeito
dos funcionarios, competéncia, habilidades de tomada de decisdo e habilidades in-
terpessoais quanto aos sucessores. Desta forma, os autores colocam que as em-
presas familiares veem as habilidades interpessoais sem integridade como incorre-
tas e ineficazes em longo prazo. Outros atributos importantes encontrados foram
tracos de personalidade, inteligéncia, autoconfianga e criatividade.

A agressividade, a disposig&o para assumir riscos e a independéncia também
foram avaliadas pelos autores, onde se notou que a experiéncia gerencial € signifi-
cativamente inferior ao nivel educacional dos sucessores, que as empresas familia-
res ndo querem sucessores aflitos em realizar mudangas radicais.

Os autores constataram, na pesquisa, que a competéncia € um fator impor-
tante na selecdo do sucessor, mas nas empresas estudadas notou-se que a mais
importante implicagdo é a integridade e o compromisso do sucessor. Foi relatado
pelos pesquisados que competéncia sem integridade ou compromisso ndo proporci-
ona garantia de continuidade do negdcio; em outras palavras, escolher um sucessor
que nao seja confiavel ou honesto, somente pelo fato de ser qualificado, ndo € uma
decisao inteligente.

Outro aspecto relatado pelos autores foi que empresas familiares tém diferen-
tes necessidades, e diferentes gerentes familiares tém percepgdes diversas dessas
necessidades, ou seja, o que é melhor para uma empresa familiar ndo é necessari-
amente melhor para outra. Desta forma, a escolha do sucessor deve ser adequada
as necessidades e realidades de cada empresa.

Outro resultado apresentado pelos autores foi que o género e a ordem de
nascimento ndo foram considerados como critérios na escolha do sucessor. Desta

forma, o estudo realizado por Chrisman, Chua e Sharma (1998) mostrou que, para
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as empresas pesquisadas, os aspectos considerados no sucessor foram a integrida-
de, o compromisso com 0s negdcios e o respeito que os funcionarios tém pelo su-

cessor.

2. Estudo de Ibrahim et al. (2004b)

O trabalho de Ibrahim et al. (2004b) foi realizado com 42 CEOs de pequenas
e meédias empresas familiares em Montreal, Canada, pertencentes a varios setores
de negdcios, tais como fabricagdo, construgédo e servigos. A pesquisa foi realizada
através de um seminario de negdcios familiares e mostrou que 59% dos entrevista-
dos eram fundadores de empresa familiar, que a maioria destas empresas estava na
segunda geragao e apenas 3% na terceira. O numero médio de membros da familia
na empresa foi dois, e todos os entrevistados consideravam a sucessao para a proé-
xima geragao. A pesquisa constatou que 85% dos entrevistados possuem diploma
universitario, 6% poés-graduacéo e 9% Ensino Médio.

O estudo de Ibrahim et al. (2004b) identificou trés elementos criticos para su-
cessores efetivos, tais como atributos de lideranca, habilidades de gerenciamento e
competéncias, bem como o compromisso do sucessor com a empresa familiar e seu
respeito e compreensao de familiares e funcionarios.

Quanto aos atributos de lideranga, o resultado da pesquisa mostrou que, para
os entrevistados, € muito importante o sucessor apresentar capacidade de liderar e
influenciar pessoas, capacidade de tomar uma decisdo, motivar, comunicar e resol-
ver conflitos de forma eficaz.

Quanto as competéncias de gestdo, os autores identificaram uma série de
habilidades criticas de gestdo, como estratégia na selecdo do sucessor, incluindo
planejamento estratégico, posicionamento no mercado, gestédo financeira e experi-
éncia.

Quanto ao compromisso e respeito do sucessor, a pesquisa identificou que o
compromisso, a motivacédo e o respeito do sucessor com os membros familiares e
nao familiares sao atributos criticos para o sucessor efetivo.

Desta forma, o estudo de Ibrahim et al. (2004b) mostrou que a maioria das
pequenas empresas canadenses pesquisadas acredita que seu tamanho pode ser
considerado um fator negativo para manter pessoas competentes e desenvolver es-

tratégias para a escolha do sucessor, onde apenas 20% selecionam um sucessor
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com base em critérios objetivos, como lideranga e habilidades gerenciais. O filho
mais velho é o escolhido como sucessor em uma grande porcentagem dessas em-
presas, também uma grande porcentagem de empresas familiares canadenses indi-
cou que a relagdo de sangue pode ser um fator-chave na selegdo do sucessor.

Quanto a educacao e treinamento do sucessor, Ibrahim et al. (2004b) ressal-
tam o papel critico deles no aprimoramento de fatores como liderancga, habilidades
de gestado e motivagao, que podem ser aprimorados através de programas formais
de treinamento. Isto porque apenas trés de cada dez empresas familiares canaden-
ses chegam a segunda geragado, e uma em cada dez na terceira, de acordo com a
Canadian Association of Family Enterprise - CAFE (Associagao Canadense de Em-
presas Familiares).

Desta forma, os autores abordam que, enquanto as empresas familiares ca-
nadenses desempenham importante papel no desenvolvimento e estabilidade da
economia canadense com relagdo a geragao de empregos, por outro lado, o inves-
timento em educagéo e treinamento € escasso (IBRAHIM et al., 2003), podendo ser
visto pelas empresas como custo e ndo investimento para seu crescimento.

Desta forma, os estudos de Ibrahim et al. (2004b) mostraram que as qualida-
des identificadas para um sucessor permitem a empresa familiar escolher um suces-

sor efetivo, que proporcione sua continuidade e crescimento.

3. Estudo de Ibrahim et al. (2004c)

Outro estudo realizado por Ibrahim et al. (2004c) apresentou as estratégias
entre geragdes utilizadas por duas empresas familiares, consideradas entre as prin-
cipais empresas mais bem-sucedidas no Canada, que estdo na gestdo da terceira
geracgéo, intituladas como empresas A e B. Essas empresas conseguiram superar 0s
obstaculos da passagem da segunda para terceira geragao, visto na literatura como
um ponto de corte para a transferéncia bem-sucedida. As empresas estudadas evo-
luiram de seus negdcios originais para uma variedade de produtos e servigos. O es-
tudo investigou a influéncia do processo de preparagdo do sucessor, dos interesses
familiares e do envolvimento dos membros da familia no processo de elaboragao de
estratégias.

A pesquisa de Ibrahim et al. (2004c) revelou um padrdo interessante no pro-
cesso de preparagao do sucessor onde, nas duas empresas, observou-se que o ni-
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vel de envolvimento das antigas decisbes diminui em algum momento antes de
acontecer a sucessao, para permitir que o sucessor tenha maior envolvimento na
tomada de decisbes estratégicas. A medida que a transferéncia de poder se aproxi-
ma, o CEO de cada uma das duas empresas diminui seu envolvimento no negdcio,
permitindo ao sucessor tomar decisdes estratégicas sob seu cuidado. Além disto,
nas duas empresas, a geragao mais velha despendeu grande parte de seu tempo
dando atencdo ao sucessor, modelando seu papel e orientando-o. Isto permitiu ob-
servar que, nas duas empresas, fortes caracteristicas empresariais do fundador fo-
ram sendo repassadas de geragcdo em geracdo. Em ambas as empresas, os suces-
sores foram encorajados a tomar decisdes estratégicas e, particularmente na em-
presa B, uma das estratégias utilizadas no processo de preparagado do sucessor foi
que o sucedido tirava folgas a cada trés meses, com o objetivo de deixar o sucessor
responsavel pelo negécio e pela tomada de decisdo, mas sempre sob sua orienta-
cao.

As estratégias adotadas por ambas as empresas fizeram com que 0s suces-
sores fossem gradualmente inseridos nelas, facilitando sua aceitagdo e proporcio-
nando uma transigcdo mais serena para a proxima geragao.

Os autores descrevem que, em ambas as empresas estudadas, 0s sucesso-
res iniciaram significativas mudancgas estratégicas com o apoio da geragdo mais ve-
Iha. Desta forma, vemos que as capacidades de gerenciamento e lideranga dos su-
cessores foram testadas pela geragao mais velha, permitindo ao sucessor ter inicia-
tiva para tomar as decisdes. Em ambas as empresas, a exploracdo de novas areas
de negdcios proporcionou, ao sucessor, mover-se em diferentes diregbes de seu
particular interesse, de acordo com suas capacidades, o que pode ser visto como
estratégia de sua preparagao.

4. Estudo de Richer, St-Cyr e Lambaraa (2004)

A pesquisa de Richer St-Cyr e Lambaraa (2004) abrangeu 147 empresas (fa-
bricantes e atacadistas) localizadas em Montreal, Canada, e abordou aspectos im-
portantes quanto as estratégias de sucessao.

Quanto a transferéncia de gestdo, a pesquisa mostrou que a entrada do su-
cessor na empresa nao deve ser pensada somente em caso de doencga ou morte do

predecessor, mas o sucessor deve fazer parte da empresa para ser capaz de dar
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continuidade ao negocio. Desta forma, alguns aspectos sdo apresentados na pes-
quisa, tais como: o nivel de escolaridade alcangado pelo sucessor, a presenga ou
auséncia de experiéncia no trabalho fora da empresa, e o nivel da posi¢do que ocu-
pa nela. Assim, os autores levantaram que mais da metade dos sucessores atingi-
ram o nivel superior de estudos e tiveram experiéncias fora da empresa, e quando
entraram no negocio da familia, trabalharam em varios setores. Os autores ainda
descrevem que os resultados da pesquisa confirmam a preocupacao dos antecesso-
res em escolher sucessores que estejam mais bem preparados, e asseguraram a
eles uma preparagao solida, tanto externa como internamente.

A pesquisa mostrou que, quando iniciou o processo de sucessao, 30% dos
sucedidos retiraram-se completamente da empresa, deixando 0 sucessor assumir 0
controle dos negocios. Os resultados mostraram, também, que 44% dos sucessores
nao tiveram a presenga do sucedido quando assumiram o0 negocio, pois a transfe-
réncia ocorreu devido a morte do sucedido. Também ocorreu que varios sucedidos
permaneceram na empresa, ocupando diversos cargos.

A pesquisa mostrou, ainda, que apenas 13% das empresas afirmaram possuir
um planejamento formal para a transferéncia da gestdo e, dentre os entrevistados,
143 declararam que a transferéncia de gestao foi realizada com éxito de uma gera-
¢ao para outra.

A pesquisa mostrou que, quanto a transferéncia da propriedade, 32 respon-
dentes afirmaram ser sucessores de membros ndo familiares, e 115 declararam ter
sucedido seus pais ou familiares, onde 63% dos sucessores ndo membros da familia
assumiram o cargo durante um evento especifico, como aposentadoria, doenga ou
morte do fundador, que ndo é o caso dos sucessores familiares, em que sua entrada
no cargo foi definida pelo seu trabalho desenvolvido ao longo do tempo na empresa.

Os membros da familia orgulham-se em afirmar que ocuparam varias posi-
¢bes dentro da empresa antes de assumirem a gestdo. A pesquisa mostrou que,
apesar de os sucessores familiares entrarem na empresa sem assumir cargos de
gestdo, algumas vezes sao levados a cargos especificos para serem treinados, que
com os sucessores nao familiares isto geralmente ndo ocorre. Para o sucessor fami-
liar, segundo a pesquisa, a menor experiéncia adquirida fora da empresa familiar
parece ser compensada por esse tipo de treinamento.

Quanto ao papel exercido pelos sucedidos apos a transferéncia da gestéo,

seu afastamento definitivo foi mais frequente quando se tratou de sucessor ndo fami-



73

liar, pois em se tratando de sucessor familiar, a data de afastamento do sucedido
raras vezes foi estabelecida, e permaneceram muito mais tempo na empresa.

A pesquisa de Richer St-Cyr e Lambaraa (2004) mostrou que os cuidados
com a preparagao dos sucessores € uma preocupagao presente nas empresas pes-
quisadas. E claro que a forma de preparacdo dos sucessores varia de uma empresa
para outra, mas a competéncia determina a escolha do sucessor. Além do mais, se
a habilidade de gestdo do sucessor foi adquirida através de trabalho dentro ou fora
da empresa, ou na universidade, ela é reajustada quando o sucessor percorre as
etapas que o levam a gestdo. Por fim, a pesquisa revelou diferentes caminhos que
asseguram o sucesso do processo de sucessao, sendo ele ocorrido dentro ou fora
da familia.

5. Estudo de Bruce e Picard (2006)

O estudo de Bruce e Picard (2006), realizado no Canada com 4.311 membros
da Canadian Federation of Independent Business - CFIB (Federagao Canadense de
Negdcios Independentes), abordou questdes sobre 0 momento que os proprietarios
esperam deixar a empresa, como estdo se preparando para a sucessao, € quais
barreiras enfrentam na implementacao dos planos de sucesséo.

Os resultados da pesquisa mostraram que a maioria dos proprietarios entre-
vistados (71%) pretende transferir o controle da empresa ao sucessor nos proximos
10 anos, e a aposentadoria € responsavel por este resultado, na maioria dos casos.

Quanto ao planejamento da sucessao, 35% das empresas possuem um plano
para transferéncia, venda ou até mesmo liquidagdo dos negdcios no futuro, mas es-
se plano nao esta formalizado. A pesquisa mostrou que 22% das empresas declara-
ram possuir um plano de sucessao e que ele esta em vigor. Além disto, apenas 27%
dos planos de sucessao indicam uma linha de tempo oficial para a transferéncia da
propriedade ou controle do negocio. A pesquisa mostrou que apenas 23% dos pla-
nos abrangem processos de sucessao; e 38%, processos de treinamento de suces-
sores.

Com relagéo as barreiras para a sucessao, Bruce e Picard (2006) destacam,
na pesquisa, que o proprietario evita lidar com a questao da sucesséo devido ao seu
forte sentimento pessoal pela empresa. Em outras situagdes, a pesquisa destacou

que o processo de sucessao € dificil, devido a conflitos com familiares e funciona-
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rios. No entanto, a maior barreira para a sucessao identificada pelos autores foi com
aqueles que nao possuem um plano de sucessao, onde a maioria deles (60%) rela-
tou que € muito cedo para planejar. Bruce e Picard (2006) acreditam que a falta de
tempo para planejar e executar a sucesséo é responsavel por suas falhas.

De acordo com a pesquisa de Bruce e Picard (2006), o componente mais ci-
tado em um plano de sucessao foi saber administrar questées, como a transferéncia
da propriedade ao sucessor, incluindo a divisdo dos lucros apés a sucessao. E inte-
ressante ressaltar que raramente foram citadas questdes como a identificagcdo de
objetivos pessoais e familiares em longo prazo, comunicagao entre sucessores, fa-
milia e funcionarios, bem como o papel do sucessor apds a sucessao e 0s proces-

sos previstos para selecionar e treinar o sucessor.

Desta forma, a pesquisa de Bruce e Picard (2006) mostrou que, apesar da
sucessao ser vital para a sobrevivéncia das empresas, nota-se que a maioria dos
gestores ainda ndo se conscientizou da importancia que o planejamento da suces-

s&o exerce sobre o futuro da organizagao.
6. Estudo de Cardieux (2007)

O estudo de Cardieux (2007), com cinco empresas familiares localizadas em
Quebec, no Canada, dos ramos de construgéo, servico, manufatura e varejo, mos-
trou que, nas cinco empresas pesquisadas, os predecessores sugeriram que seus
filhos assumissem o comando da empresa.

Cadieux (2007) apresenta um aspecto interessante em sua pesquisa, ressal-
tando o papel do antecessor como supervisor, professor, protetor e introdutor, se-
gundo os conceitos de Handler (1989), Houde (1995) e Kram (1985).

Conforme apontado por Handler (1989), um dos principais papéis do anteces-
sor durante a fase de revezamento conjunto € o de supervisor. Como sugeriu Houde
(1995), os sucedidos devem passar um tempo com o sucessor para transferir-lhe os
conhecimentos necessarios da empresa, desempenhando o papel de professor. Ao
descrever as agdes e decisdes de seus sucessores, 0s antecessores desempenham
o papel de protetor, segundo Kram (1985). Os antecessores, atuando como media-
dores entre os sucessores e outros atores nos ambientes internos e externos, de-
sempenharam mais um papel, o de introdutor (HOUDE, 1995; KRAM, 1985).
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A autora aborda que todos os sucessores entrevistados ja haviam trabalhado
na empresa e ja conheciam seu funcionamento, mas precisaram ser preparados.
Assim, através da supervisao por seus predecessores, realizavam tarefas e eram
instruidos e corrigidos quando necessario. Desta forma, os sucedidos assumiram o
papel supervisor.

E interessante ressaltar que os antecessores relataram a importancia de pas-
sar um tempo consideravel com seus sucessores para transferir algum conhecimen-
to especifico da empresa, assumindo o papel de professor.

A pesquisa também mostrou que os sucedidos adotaram uma importante es-
tratégica quanto ao sucessor, a de tentativa e erro, permitindo que seus filhos to-
massem algumas decisdes e assumissem suas consequéncias, adquirindo experi-
éncia para quando assumissem o controle da empresa. Neste sentido, o sucedido
desempenhou o papel de protetor.

Outra estratégia apontada pela autora, na pesquisa, foi o envolvimento do
sucessor, tanto no ambiente externo quanto interno, onde os predecessores também
realizaram um trabalho de envolvimento dos funcionarios no processo de sucessao,
direcionando-os ao sucessor para resolugao de determinados problemas que fica-
ram sob sua responsabilidade. Desta forma, prepararam o funcionario para receber
0 sucessor na empresa, desenvolvendo, assim, o papel de introdutor.

Relatos dos sucessores na pesquisa ressaltam que tiveram o tempo necessa-
rio para serem preparados para assumir a empresa e as responsabilidades Ihes fo-
ram gradativamente atribuidas, e seus predecessores sempre demonstraram confi-
anga, nao interferindo em suas decisoes.

A pesquisa mostrou, como ponto positivo, a confianga que os predecessores
colocaram em seus sucessores, 0 que lhes transmitia tranquilidade, confirmava suas
habilidades, apoiava sua aprendizagem e progresso, e reforgava sua autoestima
(HOUDE, 1995; KRAM, 1985).

Por fim, a autora aponta que, antes de se retirarem da empresa, todos os en-
trevistados afirmaram que seus sucessores tiveram que comprovar 0 cCompromisso,
credibilidade e legitimidade com a organizagdo e sua capacidade de geri-la, o que
confirma as afirmag¢des de Chrisman, Chua e Sharma (1998).

A pesquisa de Cardieux (2007) confirmou a importancia do papel do anteces-
sor tanto como supervisor, professor, protetor e introdutor, e que estes aspectos po-
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derdo proporcionar, ao sucessor, habilidades gerenciais para dar continuidade a

empresa da familia.

7. Estudo de Marcoux, Guitar e Koffi (2016)

Segundo os estudos de Marcoux, Guitar e Koffi (2016), para que a sucesséo
obtenha éxito, precisa estar atrelada ndo somente a critérios relacionados ao de-
sempenho da organizagao apds a transferéncia, também a fatores como a manuten-
¢ao do cliente, a harmonia familiar e o apoio dado ao novo lider pelos funcionarios e
membros da familia. Desta forma, Van der Merwe, Venter e Ellis (2009) pontuam
gue a sucessao sera positiva se mantiver o mesmo desempenho apds o sucessor
assumir a gestdo, a base de clientes, uma relagdo harmoniosa entre familiares, e
apoio tanto dos familiares quanto dos funcionarios a nova gestao.

Diante disto, através de estudos realizados na literatura sobre os processos
de sucessdo em empresas familiares canadenses, os autores propuseram um mo-
delo de sucessao baseado em trés dimensdes denominadas AMO que, segundo
Appelbaum et al. (2000) significa abilities (habilidades), motivation (motivagao) e op-
portunity (oportunidade) de participar da tomada de decisao.

Segundo os autores, a dimensao A refere-se as habilidades e competéncias
dos funcionarios para garantir o desempenho da organizagéo. A dimensao M refere-
se as praticas desenvolvidas pela organizagdo para manter os funcionarios motiva-
dos. E a terceira dimenséo, C, refere-se a oportunidade dada aos funcionarios para
participar da tomada de decisao, proporcionando a eles maiores responsabilidades
para com a organizagao. A aplicacdo em conjunto dessas praticas resultam, segun-
do os autores, na vantagem competitiva para a empresa, garantindo seu sucesso.
Este modelo propde praticas de gestdo de recursos humanos, examinando links pa-
ra o sucesso da transferéncia de gestédo através do compromisso de todos os envol-
vidos no processo, inclusive os funcionarios.

Desta forma, o modelo proposto por Marcoux, Guitar e Koffi (2016) examina
as praticas de gestdo de recursos humanos relativas a lideranga transformacional,
coaching gerencial e capacitagdo, que podem favorecer a importancia do compro-
misso dos funcionarios para com a organizag&o para uma transferéncia bem sucedi-
da.

O quadro a seguir apresenta os principais resultados dos estudos abordados.
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Quadro 6 - Resumo dos estudos de autores canadenses

AUTORES PRINCIPAIS RESULTADOS
Atributos esperados do sucessor: integridade, compromisso, competéncia,
Chrisman, Chua e habilidades na tomada de decisdes, habilidades interpessoais e respeito;

Sharma (1998)

Competéncia sem integridade ou compromisso, ndo proporciona garantia
de continuidade do negécio.

Ibrahim et al. (2004b)

Atributos de lideranga, habilidades de gerenciamento e competéncias.

Ibrahim et al. (2004c)

O nivel de envolvimento do sucedido no negdcio diminui antes de aconte-
cer a sucessao, permitindo ao sucessor tomar decisdes estratégicas 'sob
seu cuidado’;

Exploracdo de novas areas de negdcios proporcionou ao sucessor mover-
se em diferentes dire¢gbes de acordo com suas capacidades (estratégia
para sua preparagao).

Richer, St-Cyr e
Lambaraa (2004)

Transferéncia de gestao, planejamento e processo de sucesséo, transfe-
réncia de propriedade e o papel dos antecessores apoés a transferéncia da
gestéo;

Preocupagéo com a preparacdo dos sucessores dentro ou fora da empre-
sa e na Universidade.

A maioria dos proprietarios pretende deixar a gestdo nos préximos 10
anos;

Bruce e Picard |- A minoria das empresas possui um plano de sucessé&o formalizado;
(2006) Os proprietarios evitam lidar com a questao da sucessdo devido ao seu
apego a empresa e a conflitos entre familiares e funcionarios.
Papel do antecessor como supervisor, professor, protetor e introdutor;
Cardieux (2007) Sucessores foram conduzidos, preparados e treinados para assumirem a
gestéo.
Manutencdo do cliente, harmonia familiar, apoio dado ao novo lider pelos
Marcoux. Guitar e funcionarios e membros da familia ap6s a transferéncia da gestao;
Koffi (2016) Proposta de um modelo de sucessdo com as seguintes dimensdes: habi-

lidades, motivagao e oportunidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Os estudos apresentaram caracteristicas importantes para cada organizagéo,

onde vé-se que a maioria das empresas nao apresentou processo de sucessao for-

malizado. Nota-se, também, que a maioria dos proprietarios néo pretende se afastar

do negdcio tdo cedo.

Por outro lado, também observa-se a preocupag¢ao das empresas quanto a

preparagao do sucessor para sua continuidade, onde observa-se que aspectos rela-

cionados a integridade, compromisso, relagdo com familia e funcionarios, treinamen-

to e capacitagao estao presentes nos resultados apresentados. Os aspectos levan-
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tados nos estudos apresentam relevancia para o processo de sucessao canadense,
pois cada empresa apresenta realidades, caracteristicas e setores distintos, onde os
resultados apresentados fazem parte da realidade e necessidades de cada uma.

Outro aspecto que se deve ressaltar € a importancia do papel das empresas
familiares canadenses para o desenvolvimento da economia, pois sdo as maiores
geradoras de empregos, contribuindo de forma significativa para o desenvolvimento
do pais.

Pode-se identificar varias similaridades entre as empresas familiares cana-
denses e brasileiras. As empresas familiares brasileiras também sao maioria e
igualmente, as maiores geradoras de empregos no pais. Outras similaridades en-
contradas sao que a maioria das empresas canadenses nd0 possui um processo de
sucessao formalizado, possui fundadores com dificuldades de se afastar da gestédo e
procuram o perfil mais adequado do sucessor, com preparacéo e educacgao formal.

2.4 O ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

A estrutura atual da Educacao Superior no Brasil foi formalizada e normatiza-
da na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases Nacional de
1996, e em uma série de decretos oficiais e resolugdes do Conselho Nacional de
Educagao (RANIERI, 2000).

Segundo Sécca e Souza (2009), o Ensino Superior no Brasil passou por uma
grande reestruturacdo a partir dos anos de 1990, onde ocorreu um aumento consi-
derado do numero de alunos matriculados, principalmente na rede privada, pois no-
vas Instituicbes de Ensino Superior (IES) surgiram, facilitando o acesso daqueles
que gostariam de elevar seu nivel de ensino.

Segundo Saviani (2010), os cursos superiores surgiram, no Brasil, a partir de
1808, com a chegada da corte portuguesa, quando foram criados os cursos de en-
genharia da Academia Real da Marinha (1808) e da Academia Real Militar (1810); o
curso de Cirurgia da Bahia e de Cirurgia e Anatomia do Rio de Janeiro (1808); o cur-
so de Medicina no Rio de Janeiro (1809); de Economia (1808); de Agricultura (1812);
de Quimica (quimica industrial, geologia e mineralogia) em 1817; e o curso de De-
senho Técnico (1818). Os cursos superiores ndo estavam articulados no dmbito de

universidades, sendo considerados isolados. Naquela época, também, instituicbes
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privadas foram criadas pela igreja catdlica e elites locais, com o objetivo de expandir
o Ensino Superior em seus estados.

Por decreto de D. Pedro | de 11 de agosto de 1827, apds a independéncia, fo-
ram criados os Cursos de Direito de Sdo Paulo e de Olinda. Em 1954, o curso de
Direito de Olinda foi transferido para Recife. Devido a estes dois cursos, a Faculdade
de Direito do Largo de S&o Francisco, em S&o Paulo, e a Faculdade de Direito do
Recife foram construidas. Com a fundag¢ao da Universidade de Sdo Paulo em 1934,
a Faculdade de Direito do Largo de Séo Francisco foi incorporada a ela e a Faculda-
de de Direito do Recife incorporou-se a Universidade Federal de Pernambuco, cria-
da em 1946. Os cursos criados por D. Jodo VI foram cursos ou faculdades isoladas,
publicos, mantidos pelo Estado, e resumem o Ensino Superior no Brasil até o final
de seu império (SAVIANI, 2010).

A Universidade do Parana foi fundada em 1912 e seus cursos tiveram inicio
em 1913. Em 1920 foi desativada e passou a funcionar na forma de faculdades iso-
ladas, com os cursos de Direito, Engenharia e Medicina. Foi reconstituida em 1946 e
federalizada em 1951, dando origem a atual Universidade Federal do Parana (SA-
VIANI, 2010).

A Universidade de Manaus foi criada em 1909 e a Universidade de S&o Paulo
em 1911. A Universidade de Manaus, que surgiu devido ao éxito da borracha, aca-
bou se dissolvendo com o desaparecimento desta cultura, em 1926, sobrevivendo
apenas a Faculdade de Direito, que foi federalizada em 1949, e depois incorporada
a Universidade do Amazonas, criada por lei federal de 1962 e instalada em 1965. A
Faculdade de S&o Paulo extinguiu-se por volta de 1917. Em 1947, a Universidade
de Porto Alegre foi transformada na Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
federalizada em 1950 (SAVIANI, 2010).

A Universidade de Minas Gerais surgiu em 1927 por iniciativa privada e com
recursos do governo estadual, e tornou-se Universidade Federal em 1949. A Univer-
sidade da Bahia foi criada em 1946 e tornou-se Universidade Federal em 1950. A
Universidade do Rio de Janeiro foi constituida em 1920 e, em 1937, passou a ser
chamada de Universidade do Brasil, e somente em 1965 tornou-se Universidade
Federal (SAVIANI, 2010).

As Instituicbes de Ensino Superior comegcaram a se expandir apds a Procla-
magao da Republica. Desta forma, apos a Revolucédo de 30, a Universidade passou
a ser imposta e o Estado assumiu seu controle. Com a instalagdo do Governo Provi-



80

soério em 1930, foi criado o Ministério da Educagao e Saude e, no ano seguinte, as-
sinados os decretos reformando o ensino secundario, o superior, o comercial, e cria-
do o Conselho Nacional de Educacéo (SARMENTO, 1996).

Pode-se destacar que a expansdo do sistema do ensino superior, durante
muito tempo, tinha como caracteristica um carater elitista, mas a partir de 1960 ocor-
reu a abertura do Ensino Superior para camadas sociais médias, devido ao cresci-
mento do numero de matriculas. Com isto, o poder publico (Ministério da Educa-
¢ao/MEC e Conselho Federal de Educagao/CFE) sofreu uma pressao por abertura
de mais vagas, autorizando, desta forma, a multiplicacdo de novos estabelecimentos
de ensino privados para suprir essa demanda, sem a preocupag¢ao com a qualifica-
¢cao para a pesquisa. Desta forma, até o inicio dos anos 80, ocorreu uma primeira
onda de expansao do Ensino Superior, em decorréncia do crescimento acelerado do
numero de matriculas que ocorreu naquela época. No final da década de 90, houve
a segunda onda de expanséo, onde esse crescimento novamente foi retomado. Es-
sas ondas ocorreram devido ao crescimento das Instituicdes de Ensino Superior
(IES). E importante destacar que os segmentos publico e privado expandiam-se de
forma isolada, ou seja, sem qualquer interagdo entre eles: conviviam, mas néo se
envolviam um com o outro (NEVES, 2012).

Os governos militares de 1964-1985 proporcionaram a expansao do ensino
privado e pago. As instituicbes privadas de ensino ndo tinham apoio e nem ajuda
dos governos, sendo mantidas somente através das mensalidades pagas pelos alu-
nos. Somente mais tarde é que conseguiram obter algumas vantagens com relagéo
a isencédo de encargos sociais e impostos, através da atribuicdo de bolsas para es-
tudantes mais carentes. A década de 80 foi considerada uma década perdida, devi-
do a instabilidade da economia e da inflagdo, o que afetou de forma negativa a pro-
cura pelo Ensino Superior. Em 1994, a economia voltou a se estabilizar devido a
criacdo do Plano Real, onde ocorreu o aumento do bem-estar da populagao e a re-
ducgéo da desigualdade social. Desta forma, teve inicio a segunda onda de expansao
do Ensino Superior no Brasil, associado ao aumento do nivel de escolarizacdo da
populagado, ao crescimento da matricula no Ensino Médio, e a estabilizacdo da eco-
nomia (NEVES 2012).

O sistema de ensino superior brasileiro vivenciou importantes transformacoes

em periodo recente, entre as quais se destaca a sua expanséo (VIEIRA, 2017). En-
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tre 1995 e 2016, houve uma expressiva ampliacdo no total de matriculas nos cursos
de graduagéo e no numero de Instituicdes de Ensino Superior (IES).

E importante ressaltar a crescente demanda das classes de menor poder
aquisitivo pelo acesso ao Ensino Superior. Segundo dados do censo de educacéao
(INEP, 2016), o Brasil possui 2.407 IES, sendo 296 publicas e 2.111 privadas. Quan-
to as IES publicas, 123 s&o estaduais, 107 federais e 66 sdo municipais.

O crescimento da matricula nos cursos de graduagéo presenciais, incluindo o

ensino a distancia no periodo de 1990 a 2016, pode ser observado na tabela abaixo.

Tabela 2 - Evolugdo dos numeros de matriculas em redes publicas e privadas no
Ensino Superior brasileiro (1990 — 2016)

) % DA POPU-
PUBLICA PRIVADA LACAO BRASI-
ANO TOTAL VARIA- LEIRA CUR-
. . . . CAO SANDO ENSI-
Numero %o Numero %o NO SUPERIOR
1990 578.625 | 37,57% | 961.455 | 62,43% | 1.540.080 100% 1,02%
1991 605.736 | 38,70% | 959.320 | 61,30% | 1.565.056 | 101,62% 1,03%
1992 629.662 |40,99% | 906.126 | 59,00% | 1.535.788 | 99,72% 0,99%
1993 653.516 | 40,98% | 941.152 | 59,02% | 1.594.668 | 103,45% 1,02%
1994 690.450 |41,57% | 970.584 | 58,43% | 1.661.034 | 107,85% 1,04%
1995 700.540 | 39,81% | 1.059.163 | 60,19% | 1.759.703 | 114,26% 1,09%
1996 735.427 | 39,36% | 1.133.102 | 60,64% | 1.868.529 | 121,34% 1,14%
1997 759.182 | 39,02% | 1.186.433 | 60,98% | 1.945.615 | 126,33% 1,17%
1998 804.729 | 37,85% | 1.321.229 | 62,15% | 2.125.958 | 138,04% 1,25%
jfgss 833.093 | 35,04% | 1.544.622 | 64,96% | 2.377.715 | 154,39% 1,38%
2000 887.026 | 33,92% | 1.807.219 | 67,01% | 2.694.245 | 174,94% 1,54%
2001 944.584 | 31,11% | 2.091.529 | 68,89% | 3.036.113 | 197,14% 1,72%

Continua na pagina seguinte
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Continuagao da pagina anterior

PUBLICA PRIVADA % D~A POPU-
ANO VABlA- LACAO BRASI-
TOTAL CAO LEIRA CUR-
Numero % Numero % SANDO ENSI-
NO SUPERIOR
2002 1.085.977 | 30,85% | 2.434.650 | 69,15% | 3.520.627 | 228,60% 1,96%
2003 1.176.174 | 29,88% | 2.760.759 | 70,12% | 3.936.933 | 255,63% 2,17%
2004 1.214.317 | 28,75% | 3.009.027 | 71,25% | 4.223.344 | 274,23% 2,29%
2005 1.246.704 | 27,29% | 3.321.094 | 72,71% | 4.567.798 | 296,59% 2,46%
2006 1.251.365 | 25,62% | 3.632.487 | 74,38% | 4.883.852 | 317,12% 2,60%
2007 1.335.177 | 25,43% | 3.914.970 | 74,57% | 5.250.147 | 340,90% 2,.91%
2008 1.552.953 | 26,74% | 4.255.064 | 73,26% | 5.808.017 | 377,12% 3,04%
2009 1.523.864 | 25,59% | 4.430.157 | 74,41% | 5.954.021 | 386,60% 3,08%
2010 1.643.298 | 25,76% | 4.736.001 74,24% | 6.379.299 | 414,22% 3.27%
2011 1.773.315 | 26,31% | 4.966.374 | 73,69% | 6.739.689 | 437,62% 3,42%
2012 1.897.376 | 26,96% | 5.140.132 | 73,04% | 7.037.508 | 456,96% 3,54%
2013 1.932.527 |26,44% | 5.376.450 | 73,56% | 7.308.977 | 474,58% 3,61%
2014 1.961.002 | 25,05% | 5.867.011 | 74,95% | 7.828.013 | 508,29% 3,80%
2015 1.952.145 | 24,32% | 6.075.152 | 75,68% | 8.027.297 | 521,23% 3,90%
2016 1.990.078 |24,73% | 6.058.263 | 75,27% | 8.048.341 | 522,59% 3,87%

Fonte: Elaborado com base nos dados do MEC/INEP (1990-2016).

A tabela mostra o crescente aumento do nimero de matriculas realizado en-

tre os anos de 1990 a 2016, ano este que houve acesso ao ultimo censo divulgado

pelo MEC, no Ensino Superior publico e privado. Outras informagdes relevantes

mostradas na tabela sao o indice de variagdo do aumento no numero de matriculas

entre 0s anos, onde ocorreu um aumento significativo de 522,59% de 1990 a 2016, e
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a porcentagem da populagéo brasileira cursando o Ensino Superior neste mesmo
periodo, com crescimento de 1,02% para 3,87%, conforme melhor visualizado atra-
vés do grafico.

Grafico 1 - Porcentagem da populagao brasileira cursando Ensino Superior

% DA POPULACAO BRASILEIRA CURSANDO ENSINO SUPERIOR
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

A Educacédo Superior passou por reformulagdes a partir da segunda metade
de 1990, no Governo Fernando Henrique Cardoso (FHC), voltadas para a diversifi-
cacao institucional e fontes de financiamento, favorecendo a saida privatista para
atender a demanda crescente de vagas na Educagdo Superior. Segundo Michelotto,
Coelho e Zainko (2006), a diversificagao contribuiu para o boom do Ensino Superior
no Brasil via rede privada, desde 1995, estimulando a criagdo de centros universita-
rios, pequenas faculdades, implantagdo de cursos sequenciais, isto €, cursos supe-
riores de curta duracéo, e cursos de “mestrados profissionalizantes autofinanciaveis”
(CATANI; OLIVEIRA, 2001, p. 184). A tabela a seguir apresenta dados do numero
de IES no Brasil no governo FHC.
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Tabela 3 - Numero de instituigbes de Educagédo Superior por categoria administrati-
va, Brasil (1995-2002).

ANO | PUBLICAS | PRIVADAS | TOTAL
1995 210 684 894
1996 21 711 922
1997 211 698 900
1998 209 764 973
1999 192 905 1.097
2000 176 1.004 1.180
2001 183 1.208 1.391
2002 195 1.442 1.637

Fonte: Dados do INEP (1995-2002).

Durante o governo FHC (1995 a 2002), nota-se um aumento no numero de
IES, com crescimento acentuado na rede privada e decréscimo na rede publica. Em
1995, o numero de IES publicas era de 210, enquanto o numero de privadas 684. O
ano de 2002 apresentou um numero de 195 IES publicas e 1.442 privadas. Estes
numeros devem-se a implementacdo das medidas com base na ideia de Estado So-
cial-Liberal (BRESSER PEREIRA, 1997), que destina o repasse de servigos consi-
derados ndo exclusivos para as organizagdes publicas ndo-estatais e privadas, privi-
legiando as areas da educagéao, saude, cultura e pesquisa cientifica. Essas medidas
relacionam-se as politicas sociais com foco nos setores mais carentes, na descen-
tralizagdo da gestdo para as esferas estaduais e locais, abrindo para organizagdes
nao governamentais e setor privado, e privatizagdo com transferéncia da produgéo
de bens e servigos para o mercado.

A entrada do Governo Lula, em 2003, ndo afetou a expansédo do Ensino Su-
perior no Brasil, havendo continuidade do processo de incentivo as instituicdes pri-
vadas e ampliagdo da rede publica, com aumento das IES federais e estaduais. A
expansao das Instituicbes privadas tem sido fomentada a partir de Programas, como
Financiamento Estudantil (FIES), que teve origem em 1999; e o PROUNI, criado em
2004 (PFEIFER e GIARETA, 2009). A tabela a seguir apresenta o aumento do nu-
mero de instituigdes publicas e privadas no periodo de 2003 a 2016.
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Tabela 4 - Evolugdo do numero de instituicdes de educagao superior por dependén-
cia administrativa, Brasil (2003-2016)

ANO | PUBLICAS [PRIVADAS | TOTAL
2003 207 1652 1859
2004 224 1789 2013
2005 231 1934 2165
2006 248 2022 2270
2007 249 2032 2281
2008 236 2016 2252
2009 245 2069 2314
2010 278 2100 2378
2011 284 2081 2365
2012 304 2112 2416
2013 301 2090 2391
2014 298 2070 2368
2015 295 2069 2364
2016 296 2111 2407

Fonte: Dados do INEP (2003-2016).

Desta forma, nota-se que o Ensino Superior privado tem a capacidade de su-
prir a demanda de massa por Ensino Superior, mobilizando recursos privados. A
competicdo entre os estabelecimentos privados é responsavel pelos movimentos de
expansao e estagnacgao na trajetoria do setor privado no Brasil, nos ultimos 30 anos
(QUEIROZ et al., 2013).

O Ensino Superior brasileiro apresentou taxas significativas de crescimento
no século passado, sendo o desenvolvimento industrial do pais o responsavel por
estes indices, onde se verifica um crescimento de 343,93% para as Universidades
publicas; e de 630,11% para as privadas, entre os anos de 1990 e 2016. Contudo,
nota-se que este crescimento vem se esgotando, pois muitas vagas n&o estdo sen-
do preenchidas nos processos seletivos, mesmo ocorrendo uma demanda reprimida
no Brasil pelo Ensino Superior. Mas, por outro lado, nota-se que a renda da popula-
¢ao brasileira € um dos responsaveis pelo ndo preenchimento destas vagas, que
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poderia ser resolvido através de politicas de expansao de vagas no setor publico,
concessao de bolsas de estudo e facilidade de crédito aos alunos matriculados no
setor privado, onde mais brasileiros possam ter acesso a graduacédo (QUEIROZ et
al., 2013).

Diante do exposto e dos aspectos relacionados ao processo de sucessao
abordados neste trabalho, associa-se a expansao do Ensino Superior no Brasil com
a mudanca na formacao de sucessores que, anteriormente, este processo poderia
apresentar limitagdées devido a dificuldade das pessoas de ingressarem em um curso
superior, 0 que passou a ter maior facilidade com o aumento de sua oferta. Desta
forma, vé-se transformacdes nos processos de sucessido apos os anos 90, onde os
fundadores das empresas familiares iniciaram um processo de preparagao e forma-
¢ao do sucessor para assumir o negocio da familia, quando deixar seu legado, pas-
sando-se a se preocupar com aspectos ndao somente relacionados a inser¢gao dos
filhos desde cedo na empresa para irem aprendendo seu funcionamento, mas tam-
bém com sua preparacao através de uma formacao superior, voltada para a areas
especificas que proporcionem o conhecimento necessario para continuidade do ne-

gocio da familia.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo descritos os aspectos metodoldgicos da pesquisa, seu
desenvolvimento, as categorias analiticas do estudo e suas definicbes constitutivas
e operacionais. Sao descritos, também, os métodos da pesquisa e os instrumentos
de coleta e analise dos dados.

3.1ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O presente estudo responde a indagagao que define o problema da pesquisa,
destacando como a gestdo da sucessao em empresas familiares contribui para sua
sobrevivéncia, identificando que houve mudangas de estratégias na formagéo de
sucessores nos ultimos 30 anos, e que o0 acesso ao Ensino Superior contribuiu para
isto. Foram analisados processos sucessérios em empresas familiares localizadas
na regido de Ponta Grossa-PR, que estao pelo menos na segunda geragao.

De acordo com os estudos realizados, nota-se o aumento consideravel da
oferta do Ensino Superior no Brasil, onde se constata que essa expansao influenciou
a estratégia de formagao de sucessores nas empresas estudadas.

Sob esta dptica e considerando os pressupostos tedricos apresentados, este
estudo encontra respostas para o seguinte questionamento: O acesso ao Ensino

Superior influencia a estratégia de sucessdao em empresas familiares?
3.1.1 Perguntas de Pesquisa

As perguntas da pesquisa est&o relacionadas com as estratégias de formagao

do sucessor e com os achados na literatura sobre o assunto investigado.

e Quais as estratégias utilizadas pela empresa para a formagéao do sucessor
nos ultimos 30 anos, em empresas que tiveram pelos menos dois ciclos de

preparacao para sucessao neste periodo?
e Como ocorreram os processos de preparagado dos sucessores?

e Como esta a formalizagédo do planejamento de sucessao?
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e Qual a evolugéo das estratégias de preparagédo de sucessores nos ultimos

30 anos?

¢ Qual a influéncia do aumento do acesso ao Ensino Superior nas estraté-

gias de preparagéo dos sucessores?
3.1.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS

Para responder a pergunta central da pesquisa, que indaga como o0 acesso ao
Ensino Superior influenciou a estratégia de sucessdo em empresas familiares, apre-
sentam-se as categorias analiticas da pesquisa e suas formas de apreens&o do co-

nhecimento.
1. Empresas familiares

Definigdo: Empresa familiar € a organizagdo que tem sua origem e histéria
atreladas a uma mesma familia pelo menos ha duas gerag¢des, ou mantém membros

na administracdo da empresa (LODI, 1998).

Formas de apreensao do conhecimento: buscou-se de entrevistas semies-
truturadas, elaboradas com base na analise de conteudo do referencial teorico, iden-
tificar, nos relatos dos atores envolvidos na empresa familiar, quanto a origem e a
histéria da empresa e sua continuidade através de seus sucessores, € as a¢des que
estdo sendo desenvolvidas para que isto ocorra. No momento de identificacdo da
amostra, verificou-se qual a geragao que a empresa esta, ou se membros da familia
atuam em um dos cargos de gestdo, tais como: presidéncia, CEO, administrador,
gerente geral ou cargos equivalentes responsaveis pela tomada de decisdo gerenci-
al.

2. Sucessao

Definigao: “Sucessao é o rito de transferéncia do poder e do capital entre a
atual geracao dirigente e a que vira a dirigir’ (LEONE, 1992, p. 12).
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Formas de apreensao do conhecimento: a sucessio esta envolta em as-
pectos importantes, onde o sucedido deseja que seu sucessor continue seu legado e
mantenha o patriménio que conquistou.

O modelo de transicdo multigeracional de Lambrecht (2005) apresenta aspec-
tos de transferéncia de poder e controle em empresas familiares, abordando ele-
mentos importantes durante os periodos de transicdo. Esses elementos estdo rela-
cionados a maneira como ocorrera a transicao de poder, a motivagdo do sucessor
para assumir a gestdo, a forma como foi preparado, a transferéncia da propriedade
(capital) e gestao, e a preservacao da cultura e valores da familia que seréo transfe-
ridos para as novas geracgoes.

Desta forma buscou-se, através de entrevistas semiestruturadas, elaboradas
com base na analise de conteudo do referencial tedrico, identificar, nos relatos dos
atores envolvidos na empresa familiar, como ocorre a transferéncia de poder, se o
sucessor possui o desejo de assumir a gestédo, a forma como foi preparado, a trans-
feréncia da propriedade (capital) e gestdo, e a preservacéo da cultura e valores da
familia que serao transferidos para as novas gerag¢des. Assim, foram analisados os
seguintes aspectos: o sucessor assume a gestdo naturalmente; existe uma vontade
explicita do sucedido para que o sucessor assuma a gestdo; 0s sucessores assu-
mem a gestdo devido a circunstancias alheias (doenga ou morte do sucedido); sur-
gem, na familia, liderangas de formas predestinadas para assumir a gestdo; o su-
cessor é preparado e formado para assumir a gestdo; o sucessor assume a gestao:
por ser heranca familiar, por preservacdo do nome da familia, por exploracido dos

beneficios financeiros.

3. Estratégias de formacao de sucessores

Definicdo: Segundo Altaf e Troccoli (2010), o processo de gestdo da suces-
sdo acontece através da forma pela qual os pais educam seus filhos para o exercicio
do poder. Em outras palavras, os filhos sao preparados muitos anos antes para que
isso ocorra e, dentro do processo sucessoério de empresas familiares, devem-se ana-
lisar alguns aspectos que envolvem a figura do antecessor e sucessor, a profissiona-
lizagdo e o planejamento da sucesséo.

Formas de apreensao do conhecimento: buscou-se, através de entrevistas

semiestruturadas, elaboradas com base na analise de conteudo do referencial teori-
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co, identificar, nos relatos dos atores envolvidos na empresa familiar, as estratégias
de sucessao desenvolvidas pela empresa na formagao do sucessor.

Desta forma, levantou-se a forma que o sucessor foi preparado para assumir
0 negocio da familia: se desde a infancia foi inserido na empresa; se foi estudar para
profissionaliza-se antes de assumir o negdcio; e se a empresa procurou um profissi-
onal no mercado para gerir o negocio da familia. Apods este levantamento, procurou-
se identificar se o acesso ao Ensino Superior influenciou a estratégia de formagao

dos sucessores.

4. Planejamento da sucessao

Definigdo: Para Chittor e Das (2007, p. 66), “o planejamento do processo su-
cessorio inclui todas as agdes, eventos e mecanismos organizacionais por meio dos
quais a lideranca da empresa e, as vezes, da propriedade, também ¢é transferida”.
Desta forma, o planejamento da sucesséo deve apresentar medidas de ingresso dos
familiares na empresa através da estruturacéo de 6rgaos de governanga, programas
de desenvolvimento dos herdeiros, estabelecimento de critérios de escolha do su-
cessor, e definicdo de estratégias para efetivagao da transi¢do do poder, sem deixar
de lado os valores e missdo da empresa familiar (CHENG; HO; AU, 2014; FARING-
TON et al., 2012; HAMILTON, 2011; LAMBRECHT, 2005).

Formas de apreensdao do conhecimento: buscou-se, através de entrevistas
semiestruturadas, elaboradas com base na analise de conteudo do referencial teori-
co, identificar, nos relatos dos atores envolvidos na empresa familiar, se planejam a
sucessao e quais agdes desenvolvem para o ingresso dos familiares na empresa, se

possuem planos para transferéncia de poder e desenvolvimento dos sucessores.

5. Planos de sucessao

Definigcao: O desenvolvimento de um plano de sucesséo tem relagédo com a
lideranga e valores organizacionais, levando-se em conta a cultura organizacional
baseada na cultura e aprendizado (ANTONIALLI, 1998; PASSOS et al., 2006; OLI-
VEIRA, 2006).
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O plano de Antonialli (1998) preocupa-se com o desenvolvimento da lideranga
do futuro sucessor e o desenvolvimento de treinamentos académicos para ajudar na
sua formacao intelectual.

O Plano de Sucesséo de Passos et al. (2006) propde uma espiral de suces-
sdo e continuidade da empresa, como forma de planejar a sucessao sem uma or-
dem preestabelecida, abordando trés momentos distintos: familia, patriménio e em-
presa, incorporando diversos processos, ferramentas e estruturas.

O Plano de Sucesséao de Oliveira (2006) apresenta cinco fases para a escolha
do futuro sucessor: 1. aborda os resultados que deverao ser alcancados, através da
identificacdo da missédo, vis&o, valores e objetivos organizacionais; 2. ira estabelecer
o perfil adequado do profissional, através de aspectos relacionados aos conheci-
mentos e habilidades do futuro sucessor; 3. discute os resultados que se espera e o
perfil desejado do sucessor; 4. escolha do sucessor, que vai depender do sucesso
das fases anteriores; 5. consolidagao do processo sucessorio e implementagao da

sucessao.

Formas de apreensao do conhecimento: buscou-se, através de entrevistas
semiestruturadas, elaboradas com base na analise de conteudo do referencial teori-
co, identificar, nos relatos dos atores envolvidos na empresa familiar, o plano de su-

cessao e com quais dos planos descritos na literatura se identificam.

6. Definicao de outros conceitos relevantes

Profissionalizagao: segundo Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012), a pro-
fissionalizacdo pode ocorrer tanto através da preparacdo de um membro da familia,
por meio de formagéo profissional e discernimento sobre questdes que envolvem a
familia, propriedade e gestdo, como através da contratagcdo de profissionais do mer-
cado para gerir o negdcio da familia.

Ensino Superior: segundo o Ministério da Educacao e Cultura (MEC), o En-
sino Superior, no Brasil, & oferecido por Universidades, Centros Universitarios, Fa-
culdades, Institutos Superiores e Centros de Educagéo Tecnoldgica. O cidad&do pode
optar por trés tipos de graduagdo: bacharelado, licenciatura e formagéao tecnoldgica.
Os cursos de pos-graduagao sdo divididos entre /lato sensu (especializagdes e

MBAs) e strictu sensu (mestrados e doutorados).
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3.2 DESIGN DA PESQUISA

Esta secao apresenta o desenho da pesquisa, composto pela populagdo e
amostra, a abordagem e caracteristicas da pesquisa, o delineamento do estudo,
bem como os procedimentos e técnicas propostos para a coleta e analise dos da-
dos.

3.2.1 Populagao e amostra

Para operacionalizacdo deste estudo, a amostra foi extraida por conveniéncia
da populacdo de empresas familiares instaladas na cidade de Ponta Grossa-PR. A
amostra por conveniéncia € uma técnica nao probabilistica que procura obter uma
amostra de elementos convenientes, onde a selecdo das unidades amostrais é defi-
nida pelo entrevistador. De todas as técnicas de amostragem, a amostragem por
conveniéncia € a que menos tempo consome e a menos dispendiosa. As unidades
amostrais sdo acessiveis, faceis de medir e cooperadoras (MALHOTRA, 2010).

A selecao das empresas pesquisadas ocorreu através da delimitacdo daque-
las que estdo na gestdo da segunda geracéo da familia empresaria, pelo menos. As
informagdes foram coletadas através de entrevistas em profundidade, com uso de
um roteiro semiestruturado, com os gestores sucessores das empresas seleciona-
das.

A escolha pela populacdo de empresas localizadas na cidade de Ponta Gros-
sa ocorreu pelo fato de ser uma cidade centenaria, que ja passou por processos de
sucessao, e que apresenta um numero consideravel de empresas familiares funda-
das ha mais de 30 anos, que tém suas historias enraizadas no desenvolvimento da
cidade. Assim, essas empresas apresentam caracteristicas relevantes ao estudo,
pois ja passaram ou estdo em transigao para a proxima geragao. Pelo fato de a pes-
quisadora morar na cidade, acredita-se que o levantamento das informacgdes neces-
sarias para o desenvolvimento do estudo ocorreu de forma mais acessivel.

A primeira tentativa de selecdo das empresas ocorreu através de contato com
a Associacao Comercial e Industrial de Ponta Grossa (ACIPG), mas ela ndo tinha os
dados solicitados e sugeriu que fosse procurada a junta comercial. A junta comercial
informou que esses dados poderiam ser fornecidos mediante o pagamento de uma

taxa, mas que os referidos dados n&o apresentariam caracteristicas das empresas,
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tais como ano de fundacéo, se familiar ou ndo e em qual geracao esta. Desta forma,
entrou-se em contato com professores, alunos e profissionais do mercado, que aju-
daram a entrar em contato com as empresas participantes da pesquisa. E importan-
te ressaltar que essas pessoas foram de grande relevancia para a realizacdo deste
trabalho. Foram entrevistadas cinco empresas familiares do setor de transportes, e
esta escolha ocorreu devido ao fato de essas empresas terem mais de 30 anos de
atuacado no mercado e por estarem, pelo menos, na segunda geragao, e por repre-
sentarem um importante papel no desenvolvimento da regido. Se utilizassemos di-
versos segmentos na pesquisa, poderiamos encontrar resultados dispersos, devido
as caracteristicas inerentes de cada setor. A seleg¢ao destas empresas foi realizada
por conveniéncia e acessibilidade, e a escolha desse setor ocorreu pelo fato de re-
presentar uma participacdo importante na economia da regidao, pois Ponta Grossa
possui um entroncamento rodoferroviario que € considerado o mais importante do
pais, consolidando-se como polo logistico e de servigos voltados para o setor de

transporte de cargas.
3.2.2 Delineamento e Etapas da Pesquisa

Quanto a abordagem, esta pesquisa trata-se de uma investigagdo de nature-
za qualitativa, permitindo analisar se o crescimento do acesso ao Ensino Superior
influenciou a estratégia de formacéo de sucessores para a continuidade de negocios
familiares. A pesquisa qualitativa envolve o estudo do uso e a coleta de uma varie-
dade de materiais empiricos, como estudo de casos; experiéncia pessoal; introspec-
¢cao; histdria de vida; entrevista; artefatos; textos e produgdes culturais; textos obser-
vacionais/registros de campo; histéricos interativos e visuais, que descrevem mo-
mentos significativos rotineiros e problematicos na vida dos individuos. Portanto, os
pesquisadores desta area utilizam uma ampla variedade de praticas interpretativas
interligadas, na esperanga de sempre conseguirem compreender melhor o assunto
que esta ao seu alcance (DENZIN; LINCOLN, 2006). E composta por um conjunto
de praticas materiais e interpretativas que proporcionam a visibilidade do mundo a
partir dos pesquisados (CRESWELL, 2007; DENZIN; LINCOLN, 2006; MERRIAM,
2009; WALLIMAN, 2006). Consiste no método mais adequado para apreender a di-
namica das empresas familiares, devido ao seu carater circular e reflexivo (DAVEL;
COLBARI, 2003; 2000) e seu carater epistemoldgico subjetivista, que parte do pres-
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suposto que a realidade é socialmente construida (BERGER; LUCKMANN, 2005).
Assim, o pesquisador interpreta e constrdi a realidade a partir de suas analises do
ambiente organizacional (CARRIERI; PAULA; DAVEL, 2008). Desta forma, justifica-
se a escolha da pesquisa qualitativa por estar relacionada ao fato de como as pes-
soas interpretam as experiéncias vivenciadas, seus entendimentos a respeito delas,
os significados que atribuem ao mundo que as rodeiam e as diferentes visbes com-
partilhadas que o pesquisador apresenta in loco no cenario da pesquisa. Sob esta
optica, acredita-se que a pesquisa qualitativa proporciona a compreensao das estra-
tégias de sucesséo utilizadas em empresas familiares.

A dimensao qualitativa foi dividida em duas etapas: (i) identificagcdo das em-
presas familiares que fizeram parte do estudo, que estdo ha, pelo menos, duas ge-
racdes na gestdo da familia, (ii) entrevistas semiestruturadas com os sucedidos e
sucessores das empresas familiares.

Segundo Minayo (1996), a entrevista semiestruturada permite a aproximagao
dos fatos ocorridos na realidade da teoria existente sobre o assunto analisado, a
partir da combinagdo de ambos.

Esta pesquisa caracteriza-se, também, como exploratoria, seguindo os precei-
tos de Babbie (2007) e Richardson (2007), que apontam a exploragdo de um tema
por parte do investigador com o propdsito da familiarizagdo com o assunto investi-
gado, que é considerada fase inicial no processo da pesquisa e esta relacionada a
comprovacéo da viabilidade do estudo (BABBIE, 2007).

O método de pesquisa escolhido é o estudo de casos multiplos. O obijetivo
principal do estudo de caso € proporcionar uma visdo global do problema, ou identi-
ficar fatores que o influenciam ou sao por ele influenciados (YIN, 2005). Esse méto-
do visa a entender fenbmenos da vida real, os quais sdo possiveis de separar de
seu contexto (LAZZARINI, 1997). A utilizagado de casos multiplos € apropriada quan-
do o enfoque estiver baseado na comparacdo de semelhancas e no destaque das
diferengas entre os objetos analisados (YIN, 2005). A estratégia de estudo de caso,
quando aplicada ao estudo de organizag¢des familiares, permite avaliar uma situagao
que abrange familia e empresa em seu contexto original, e analisar como essa inte-
ragdo se manifesta e evolui ao longo do tempo (DAVEL; COLBARI, 2003). Desta
forma, esses fatores tornam-se essenciais para compreender processos que ocor-
rem no ambito de empresas familiares, associados a problematica da sucessao
(LAMBRECHT, 2005).
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Com relagao ao aspecto temporal da pesquisa, podemos caracteriza-la como
longitudinal e transversal (REMENYI et al., 1998). A longitudinal estuda o fendbmeno
por um periodo de tempo substancial, e o pesquisador debruga-se sobre as mudan-
cas no fenbmeno provocadas pelo tempo. A transversal estuda o fenbmeno em um
determinado momento. Assim, foram analisadas as mudangas ocorridas na forma-
¢ao do sucessor de empresas familiares nos ultimos trinta anos e se ocorreram por

influéncia do maior acesso ao Ensino Superior.

3.2.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Como técnica de coleta de dados, foram utilizadas entrevistas em profundida-
de, orientadas por meio de um roteiro semiestruturado (GODOI; MATTOS, 2006;
ROESCH, 2006) com os sucessores. Em principio foi proposto, no projeto, a realiza-
cao de entrevistas com sucessores e sucedidos das empresas familiares, mas foi
possivel somente a realizagdo delas com os sucessores, pelo fato de os sucedidos
ou estarem aposentados, ou debilitados, ou ndo estarem participando da gestao da
empresa. O roteiro pode possuir perguntas fechadas, geralmente de identificagdo ou
classificagdo, mas possui principalmente perguntas abertas, dando ao entrevistado a
possibilidade de falar mais livremente sobre o tema proposto (MINAYO, 2008). Des-
ta forma, as perguntas da entrevista contém questdes como: de qual forma vocé foi
preparado para assumir a gestdo da empresa? Vocé esta preparando seu sucessor
de qual forma? Existe uma estratégia formalizada para a preparagao do sucessor?
As entrevistas foram realizadas oralmente, gravadas, transcritas e analisadas atra-
vés da analise de conteudo.

Bauer e Gaskell (2015) discorrem sobre a importancia da elaboragcdo de um
protocolo da entrevista, que contém a relagdo dos assuntos a serem abordados,
sendo construido sob uma légica progressiva de profundidade ou especificagado so-
bre um tema, auxiliando o pesquisador em caso de esquecimento de algum topico.

O protocolo da entrevista foi elaborado através da analise de conteudo da re-
visdo de literatura, onde foram definidas as categorias e subcategorias de analise,
especificadas no quadro 7.
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Quadro 7 - Definigdo das categorias e subcategorias da pesquisa

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

EMPRESAS FAMILIARES

- Origem, historia e continuidade da empresa através de seus
sucessores e acgoes, que estdo sendo desenvolvidas para que
isto seja operacionalizado;

- A geragéo que a empresa est3a;

- Membros da familia estdao em cargos de gestéo.

SUCESSAO

- O sucedido deseja que seu sucessor continue seu legado;

- Expectativas do sucedido em relagao ao seu sucessor;

- Formas de escolha do sucessor;

- O sucessor naturalmente assume a lideranga;

- O sucessor assume a gestdo devido a circunstancias alheias
(doenga ou morte do sucedido);

- Ha, na familia, liderangas predestinadas para assumir a ges-
tao;

- O sucessor € preparado e formado para assumir a gestao;

- O sucessor assume a gestado: por heranga familiar, por pre-
servacdo do nome da familia, por exploracdo dos beneficios
financeiros.

ESTRATEGIAS DE FORMAGAO
DE SUCESSORES

- ldentificar as estratégias de sucessdo desenvolvidas pela
empresa na formacgao do sucessor;

- Qual a forma como o sucessor foi preparado para assumir o
negocio da familia: se desde a infancia foi inserido na empresa;
se foi estudar para profissionaliza-se antes de assumir o negé-
cio; se a empresa procurou um profissional no mercado para
geri-la;

- O acesso ao Ensino Superior influenciou a estratégia de for-
macao dos sucessores.

PLANEJAMENTO DA SUCES-
SAO

- Os gestores planejam a sucessao;

- Quais agdes desenvolvidas pelos gestores para o ingresso
dos familiares na empresa;

- A empresa possui planos para transferéncia de poder e de-
senvolvimento dos sucessores.

PLANOS DE SUCESSAO

- Identificar se a empresa possui plano de sucessao;
- Com qual dos planos de sucessao descritos na literatura a
empresa se identifica.

ENSINO SUPERIOR

- A formagéo superior do sucessor € considerada relevante
pela empresa para a continuidade do negdcio;

- O sucedido preocupa-se em profissionalizar seu sucessor
para assumir a gestéo;

- O sucessor cursou ou esta cursando Ensino Superior na area
empresarial ou areas correlatas.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A validacdo do instrumento de coleta de dados ocorreu na Universidade de

Ottawa, Canada, entre os meses de setembro e dezembro do ano de 2017, sob a

supervisdo do Prof. Dr. Peter Jaskiewicz, onde foi discutido e aperfeicoado com es-

pecialistas na area de sucessdo em empresas familiares.
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3.2.4 Procedimentos de tratamento e analise dos dados

A anadlise dos dados obtidos através de entrevistas em profundidade com uso
de um roteiro semiestruturado foi tratada por meio da analise de conteudo, pelo con-
fronto entre o referencial tedrico e os dados coletados.

A analise do conteudo é uma técnica de pesquisa com caracteristicas meto-
dolégicas como objetividade, sistematizagéo e inferéncia.

A andlise do conteudo representa um conjunto de técnicas de analise das

comunicagdes que visam a obter, por procedimentos sistematicos e objeti-

vos de descrigdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou

nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigbes de
producao e recepgao dessas mensagens (BARDIN,1979, p. 42).

Sob o aspecto operacional, a analise de conteudo tem inicio pela leitura das
falas, realizada por meio das transcricdes de entrevistas, depoimentos e documen-
tos. Segundo Minayo (2010), na maioria das vezes, todos os procedimentos levam a
relacionar estruturas semanticas (significantes) com estruturas sociologicas (signifi-
cados) dos enunciados, e articular a superficie dos enunciados dos textos com os
fatores que determinam suas caracteristicas: variaveis psicossociais, contexto cultu-
ral e processos de produgcdo de mensagem. Este conjunto analitico visa a dar con-
sisténcia interna as operagdes.

Bardin (2011) apresenta diferentes etapas referentes a analise de conteudo,
organizadas em trés fases: pré-analise; exploracdo do material; tratamento dos re-
sultados, inferéncia e interpretagao.

A fase da pré-analise sistematiza as ideias iniciais que compdem o referencial
tedrico, fornecendo mecanismos para a interpretacdo das informagdes coletadas,
onde o pesquisador realiza a leitura do material eleito para a analise. Com relagcao a
analise de entrevistas, elas deverdo estar transcritas. Esta primeira fase € composta

pelos aspectos apresentados no quadro da pagina seguinte.
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Quadro 8 - Fase da pré-analise da analise de conteudo
FASES CARACTERISTICAS

Primeiro contato com documentos da coleta de dados: tex-

Leitura flutuant . . .
eitura futuante tos, entrevistas e demais fontes a serem analisadas.

Definicdo do corpus de analise: composto pelos documen-
tos selecionados para analise durante o periodo de tempo
estabelecido para a coleta de informagbes, como: falas de
informantes-chave, relatorios, regimentos, normas e rotinas,
registros, oficios.

Escolha dos documentos

Formulacdo das hipéteses e objetivos | Através da leitura inicial dos dados.

Elaboragao de indicadores Interpretacdo do material coletado.
Fonte: Bardin (2011).

Os dados escolhidos para serem analisados deverao levar em consideracao

0s seguintes critérios:

e Exaustividade: considera todos os componentes constitutivos do corpus.
Segundo Bardin (1977), o ato de exaurir significa ndo deixar fora da pesquisa qual-

quer um de seus elementos, sejam quais forem as razdes;

¢ Representatividade: refere-se a selecdo de uma amostra, caso 0 numero se-
lecionado de dados seja elevado. A amostragem considera-se rigorosa se a amostra

for uma parte representativa do universo inicial (BARDIN, 2011);

e Homogeneidade: os documentos selecionados precisam ser homogéneos e

estar dentro dos critérios de selec¢ao;

e Pertinéncia: a fonte documental deve estar adequada ao objetivo instigado
pela andlise (BARDIN, 1977).

Apos a selecédo do corpus de analise, devera ser realizada a preparagao do
material (fase intermediaria), composta das informacgdes coletadas, como gravagoes,
observacdes, etc., objetivando a preparacdo formalizada dos textos. As observagdes
realizadas pelo pesquisador expressam com fidedignidade outros cenarios de co-
municagao, enriquecendo a analise dos textos.

A segunda fase, exploragdo de material, define codificagcdo como a transfor-

magao, por meio de recorte, agregagéo e enumeragao, com base em regras preci-
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sas sobre as informacgdes textuais, representativas das caracteristicas do conteudo
(BARDIN, 1977), onde:

- O texto das entrevistas e do material coletado é recortado em unidades de
registro, onde serdo apreendidos os paragrafos de cada entrevista, os textos de do-
cumentos ou anotagdes de diarios de campo;

- As palavras-chave dos paragrafos sao identificadas, onde é realizado o re-
sumo de cada paragrafo para uma primeira categorizagéo, agrupado de acordo com

temas similares, dando origem as categorias iniciais;

- As categorias iniciais sdo agrupadas por temas, dando origem as categorias
intermediarias, que séo reunidas em fungao da ocorréncia dos temas e resultam nas

categorias finais;

- O texto das entrevistas é recortado em unidades de registro (palavras, fra-
ses, paragrafos), agrupadas tematicamente em categorias iniciais, intermediarias e

finais, as quais possibilitam as inferéncias.

A terceira fase consiste no tratamento dos resultados, inferéncia e interpreta-
¢ao, apreendendo os conteudos manifestos e latentes contidos no material coletado
(entrevistas, documentos e observagdo). A analise comparativa ocorre pela agrega-
¢ao das varias categorias existentes em cada analise, evidenciando aspectos consi-
derados semelhantes e diferentes.

Um recurso para evitar problemas de validagdo do estudo é a triangulagao,
que é um processo que utiliza multiplas percepgdes para clarificar o significado, veri-
ficar a repetitividade de uma observagao ou interpretacao, e justificar interpretagdes
(STAKE, 2011). A triangulagdo também é importante para a confiabilidade da pes-
quisa (PAIVA JR.; LEAO; MELLO, 2011), pois o pesquisador qualitativo esta interes-
sado na diversidade de percepcéo e de realidades que as pessoas vivem, e 0 pro-
cedimento da triangulagdo ajuda a identificar essas diferentes realidades (STAKE,
2005).

A triangulagdo, nesta pesquisa, ocorreu através de distintas fontes de infor-
macéo (pesquisa documental, fontes secundarias retiradas da internet, entrevista e
observacédo), e se tomou o cuidado, nas entrevistas, de abordar, em outras questdes

aspectos relacionados a questdes anteriores, para se certificar que realmente as
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informagdes eram confiaveis. Os demais dados informados na entrevista foram con-
firmados por fontes secundarias nos sites e documentos fornecidos pelas empresas,
confrontando com as informagdes dadas pelo entrevistado. E importante ressaltar
que os resultados das entrevistas, na maioria das empresas, foram similares.

A confiabilidade esta intrinsecamente ligada a consciéncia interpretativa do
investigador, fundada no pressuposto de que o pesquisador ndo pode fugir de suas
interpretacdes, devendo assumir este fato e buscar caminhos para tratar claramente
a subjetividade inerente ao processo de pesquisa (SANDBERG, 2005). Desta forma,
a confiabilidade na pesquisa qualitativa esta atrelada aos procedimentos adotados
pelo investigador em relagdo a forma de selegdo dos pesquisados, a condugéo da
coleta, a verificagdo e ao controle das interpretagcées ao longo do processo de pes-
quisa, bem como as decisdes sobre como relatar os resultados.

Com o objetivo de proteger a integridade da pesquisa e seus participantes, a
questao ética prevaleceu sobre ela mesma, e a participagdo das empresas convida-
das ocorreu de forma espontanea, sem qualquer coagao ou exigéncia, sendo escla-
recidos os interesses e objetivos a serem alcangados com a realizagdo das entrevis-
tas. Foi garantido o sigilo dos nomes das empresas e dos gestores participantes da
pesquisa. As questbes abordadas na pesquisa foram criteriosamente respeitadas,
com o intuito de apresentar contribuicbes para a area pesquisada.
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4 APRESENTAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo apresenta a descricdo das empresas pesquisadas e a
analise dos resultados da pesquisa, considerando as categorias analiticas construi-
das de acordo com a revisao da literatura.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2018), Ponta
Grossa € uma cidade do Estado do Parana, com uma populacdo estimada de
348.043 habitantes (IBGE, 2018). E o nucleo de uma das regiées mais populosas do
Estado: Campos Gerais do Parana, que tem uma populagdo de mais de 1 100 000
habitantes e o maior parque industrial do interior do estado. Conhecida como Prin-
cesa dos Campos e Capital Civica do Parana, é a quarta cidade mais populosa do
Estado e 762 (septuagésima sexta) do Brasil.

Ponta Grossa teve sua origem e seu povoamento ligados ao Caminho das
Tropas. Porém, a primeira noticia de ocupagao desta regido foi em 1704, quando
Pedro Taques de Almeida requereu uma sesmaria no territorio paranaense. Foi seu
filho, José Godis de Morais e seus cunhados que vieram tomar posse das terras,
trouxeram empregados e animais, e fundaram currais para criar gado. Suas terras
eram formadas pelas sesmarias do Rio Verde, Itaiacoca, Pitangui, Carambei e Sao
Jodo, de onde surgiram as primeiras fazendas. Parte dessas terras, José Gois de
Morais doou aos padres jesuitas que construiram no local (Pitangui) a Capela de
Santa Barbara. Varias fazendas surgiram as margens do Caminho das Tropas. Os
tropeiros, durante suas viagens, paravam para descansar e se alimentar em lugares
que passaram a ser chamados de ranchos ou pousos. Desses pousos surgiram po-
voados, como Castro e Ponta Grossa. As fazendas contribuiram para o aumento da
populagdo, que levou ao surgimento do Bairro de Ponta Grossa, que pertencia a
Castro. Com o crescimento do Bairro, os moradores comegaram a lutar para a cria-
¢ao de uma freguesia, pois esta tinha mais autonomia. Construiram, entdo, um altar
na Casa de Telhas, aonde o vigario de Castro vinha, de vez em quando, rezar mis-
sas e também realizar casamentos e batizados (PREFEITURA MUNICIPAL DE
PONTA GROSSA, [S.D.]).

Ponta Grossa foi elevada a Freguesia em 15 de setembro de 1823, e foi esco-
Ihido um local no alto de uma colina, perto do Caminho das Tropas, para a constru-
¢do de uma nova capela em homenagem a Senhora de Sant’Ana. Este local foi es-

colhido para ser a sede da Freguesia, e em seu entorno passaram a ser construidas
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casas de moradia e de comércio. Esta colina é onde hoje se encontra a Catedral de
Sant’/Ana. Em 1855, Ponta Grossa foi elevada a Vila, e em 1862, a de cidade. Cada
vez mais pessoas chegando, a cidade cresceu e se desenvolveu, tornando-se a
mais importante do interior do Parana. Foi com a chegada dos trilhos da Estrada de
Ferro que Ponta Grossa tornou-se um grande centro comercial, cultural e social. A
ferrovia transformou a cidade em um grande entroncamento, destacando-se na Re-
gido dos Campos Gerais e no Parana. Isto fez com que inumeras pessoas escolhes-
sem o local para trabalhar, estudar e viver. Foi nesse momento que chegaram os
imigrantes, que contribuiram para o crescimento cada vez maior da cidade (PRE-
FEITURA MUNICIPAL DE PONTA GROSSA, [S.D.)).

Em Ponta Grossa estabeleceram-se ucranianos, aleméaes, poloneses, italia-
nos, russos, sirios e libaneses, entre tantos outros que contribuiram para o cresci-
mento da cidade, bem como para seu desenvolvimento social, politico, econémico e
cultural. Ponta Grossa destacou-se, no século XX, com muitas lojas de comércio,
industrias, escolas, cinemas, teatros, jornais, biblioteca, entre outros. Hoje, pode-se
afirmar que aquela pequena vila, surgida como pouso dos tropeiros, cresceu e se
transformou em uma grande cidade (PREFEITURA MUNICIPAL DE PONTA
GROSSA, [S.D.]).

Para resguardar as empresas pesquisadas, optou-se pela ndo divulgacdo de
seus nomes, as quais foram identificadas como empresas A, B, C, D e E, bem como
seus entrevistados ndo foram identificados. O roteiro da entrevista ocorreu através

das questdes que constam como apéndice deste trabalho.
4.1 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A seguir s&o apresentadas uma descri¢ao do histérico das empresas e a ana-
lise das categorias analiticas abordadas na pesquisa. Sdo elas: empresas familiares,
sucessao, estratégias de formacado de sucessores, planejamento da sucesséao, pla-

nos de sucessao e Ensino Superior.
411 Empresa A

A empresa A foi fundada em 1946 e adquirida pela familia proprietaria em oito
de julho de 1983. Tem como foco principal o ramo de transportes.
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Segundo o entrevistado, seu pai sempre foi do ramo de transportes e come-
¢ou a trabalhar muito jovem, pois havia perdido o pai com 10 anos de idade, e ele e
seus irmaos tiveram que trabalhar para sustentar a familia. Primeiro, seu pai traba-
Ihou de mascate, vendendo de porta em porta; depois, trabalhou como cobrador de
O6nibus em uma pequena empresa que hoje ndo existe mais, que fazia transportes
na regiao do norte pioneiro. Depois disso, seu pai tirou carteira de motorista, traba-
Ihou de taxista e, posteriormente, com caminh&o, junto com seus irmaos. Tanto seu
pai quanto os irmados dele trabalhavam como empregados, fazendo transporte de
verduras de Curitiba para Ibaiti (cidade do norte do Parana). Depois disso, seu pai
trabalhou muitos anos de caminhao, viajando por todo o Brasil. Comprou um sitio e
comecgou a plantar café, mas com a geada de 1975 perdeu tudo. Diante disto, seus
irmaos reuniram-se (eram em 3 irm&os), venderam tudo o que tinham e entraram
como socios em uma pequena empresa (que existe até hoje), juntos com os primos
de S&o Paulo. Essa empresa trabalhava com uma linha de 6nibus que interessava a
eles porque fazia o trajeto de Curitiba para o interior de S&do Paulo. Naquela época,
prosperaram muito, porque a regido estava crescendo bastante e necessitava de
transporte. Em 1981, seu pai saiu da sociedade dessa empresa e, como sempre
gostou e esteve envolvido na area de transportes, teve a oportunidade de conhecer
um senhor de Castro, que em 1946 fundou a empresa pesquisada, que foi uma das
primeiras empresas do Parana, juntamente com a outra do mesmo ramo, que fazia a
linha para Tibagi. Este senhor queria vender a empresa pesquisada porque seus
filhos ndo queriam geri-la e ele estava descontente. Como naquela época era uma
empresa pequena que seu pai tinha condigdes de comprar, 0 negocio concretizou-se
em 1983. Seu pai iniciou a empresa com cinco 6nibus antigos, fazendo a linha de
Ponta Grossa a Castro e Ponta Grossa a Tibagi.

Com o inicio da construcdo de uma industria de papel e celulose na cidade de
Arapoti-PR em 1988, a empresa alavancou, pois essa industria necessitava de
transporte para os trabalhadores que iriam construi-la. Na época, o pai dele hesitou
em aceitar trabalhar com fretamento de 6nibus, pois queria trabalhar somente com a
area de transportes. Entdo, em 1988 eles comecaram a fazer o fretamento para a
construcao dessa fabrica, que durou até 1994. Esse foi o primeiro servico que ala-
vancou a empresa e foi o grande impulso que tiveram. Desta forma, comegaram a
trabalhar com fretamento em vez de linha regular, porque a linha regular era mais

dificil e complicada, segundo o entrevistado. Nesta mesma época, tiveram a oportu-
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nidade de comecgar a fazer o fretamento das fabricas em Ponta Grossa, pois era
apenas uma empresa do mesmo ramo que o fazia. Assim, comecaram a trabalhar
com fretamento, que hoje corresponde a 80% do servigo da empresa. A partir de
entdo vieram crescendo, pois descobriram que esta area apresentava uma demanda
reprimida na regido, e comegaram a investir nela. Além do mais, a unica empresa
que fazia fretamento n&o tinha mais interesse de continuar, ficando ao cargo deles
os fretamentos das fabricas em Ponta Grossa e regido. A empresa possui 375 funci-
onarios.

O entrevistado faz parte da segunda geragdo da familia. Tem mais dois ir-
maos (uma irma e um irmao) que n&o atuam na empresa porque preferiram seguir
outros caminhos, mas participam da divisdo dos lucros. Sua irmé trabalhou um peri-
odo na empresa, mas como ocorreram muitos atritos entre eles, ela acabou se des-
ligando. Também teve um periodo onde os irmé&os tentaram integrar seus filhos na
empresa, mas comegou a gerar conflitos devido a algumas situagdes: porque nao
apresentavam o desempenho necessario para a funcao, e também porque todos se
consideravam donos e queriam ganhar sem trabalhar. Desta forma, entraram em um
acordo e decidiram que a terceira geracao da familia ndo faria parte da empresa,
mesmo porque os irmaos ndo querem que seus filhos dependam da empresa futu-
ramente para sobreviver.

O entrevistado assumiu a gestdo porque seu pai ja ndo tem mais condigdes
de gerir a empresa, pois esta com 82 anos de idade. Mas mesmo assim continua
indo na empresa, pois, segundo o entrevistado, ela é a vida dele. Seu pai cursou até
a quarta série primaria, sempre foi uma pessoa trabalhadora, com visao, negociador,
s6 que tinha seus limites, como a falta de conhecimento. Relata que foi muito impor-
tante ter estudado, pois trouxe conhecimentos para aplicar na empresa, mas ressal-
ta que a experiéncia é toda de seu pai. Sempre teve muito respeito pelo pai e muitas
das ideias que seu pai n&o aceitava, ele ia tentando contornar, pois o fato de seu pai
ser centralizador dificultava sua liberdade para trabalhar na empresa.

Formou-se em Administragdo em 1991 e fez curso de especializagao na area
de gestdo. Ele acredita que o estudo € muito importante e reconhece que o conhe-
cimento que adquiriu na Universidade, através de contato com outras empresas,
também o motivou a gerir a empresa do pai.

O entrevistado comegou a trabalhar na empresa com seu pai quando ela foi
adquirida, em 1983, com 12 anos de idade, e como a empresa era ainda pequena
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naquela época, ele foi estudar: estudava de manha e trabalhava a tarde, e a noite,
fazia curso profissionalizante de mecénico e eletricista. Enquanto seu pai dirigia, ele
trabalhava na empresa nessas areas, e também chegou a trabalhar de cobrador e
realizar servicos menores. Desta forma, comecou a se interessar pela empresa. Cer-
ta época, seu pai até sugeriu que parasse de estudar, mas sua mae nao permitiu, e
como ele também gostava, continuou estudando. Com o passar do tempo, comega-
ram aparecer outras oportunidades, 0s servicos aumentaram e a empresa comegou
a crescer.

A empresa ndo apresenta estratégia de sucessdo formalizada, mas desde
pequeno trabalhava na empresa com seu pai, e 0s outros irmaos nao se interessa-
vam pelo negocio da familia, apenas sua irma que, depois de adulta, tentou traba-
Ihar na empresa, mas sem éxito.

Seu pai ndo tem formacao, mas ele teve a oportunidade de estudar e conse-
guiu, com o que aprendeu nos cursos profissionalizantes, na Universidade, com seu
pai e através da experiéncia, fazer com que a empresa expandisse e chegasse ao
patamar que esta hoje. Ele ressalta que sua formagao e a experiéncia de seu pai
foram muito importantes para seu crescimento profissional.

Devido ao fato de ser o Unico sucessor de seu pai e ndo haver interesse dos
demais filhos e netos do fundador em assumir a empresa, irdo profissionalizar a ges-
tdo no futuro. Hoje, apenas o entrevistado gere a empresa e ndo tem nenhum profis-
sional do mercado trabalhando com ele. Ressalta que, quando a empresa for profis-
sionalizada, precisa modernizar e buscar novas solug¢des. Ele conta que seu pai ti-
nha uma forma de administrar como, por exemplo, a empresa deve ser como sem-
pre foi, n&o pode mudar. Ele pensa diferente e € adepto a novas ideias, novas tecno-
logias, e ressalta que hoje a empresa investe muito em sistemas de controle, o que,
segundo ele, proporciona uma transparéncia total e um controle sobre tudo.

N&o ha, na empresa, plano de sucessao formalizado. Eles estédo realizando,
hoje, uma parte da sucessao dos bens, porque seu pai esta com idade avangada e
ficou doente recentemente, mas o sucessor ressalta que o fato de estar na gestéo
nao lhe proporcionou nenhum beneficio. Afirmou que respeita essa decisédo (de nao
ter mais beneficios que seus irmaos) porque foi tomada por seus pais, mesmo seus
irmaos sendo socios da empresa e ndo estarem trabalhando nela.

Nao existe nada formalizado quanto ao fato de ele ser o unico sucessor do
pai e de que os netos do fundador ndo seréo sucessores. Relata que o fato de seus
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irmaos nao quererem assumir a empresa foi uma opg¢ao deles, mas isso ndo o exime
de prestar contas, pois eles participam dos lucros e ndo existe nenhuma diferencia-
cao pelo fato dele ser o gestor e, os irmaos, os sécios.

O sucessor nao trabalhou em outras empresas, mas a experiéncia obtida com
seu pai e trabalhando dentro da empresa da familia desde cedo fez com que obti-
vesse conhecimentos para ser seu gestor. A formagéo superior tem grande relevan-
cia para o entrevistado, e acredita que o acesso ao Ensino Superior influenciou as
estratégias de formacéo de sucessores, pois seu pai nao tinha o conhecimento ted-
rico, somente pratico, e o conhecimento que adquiriu na Universidade, atrelado a
experiéncia de seu pai, segundo ele, foi de suma importancia para o crescimento da
empresa.

O quadro abaixo apresenta o resumo das categorias analiticas identificadas
na Empresa A.

Quadro 9 - Resumo das categorias analiticas da Empresa A
CATEGORIAS DE ANALISE EMPRESA A

Entrevistado 22 geragéo;
Empresas Familiares Filho no cargo de gestéo;
Pai esta na empresa, mas n&o participa da gestéo.

. O sucessor assumiu a lideranga devido a idade avanca-
Sucesséo da de seu pai.

Foi preparado desde a infancia;
Estratégias de formagao de sucessores | Estudou;
Profissionalizagao.

Planejamento da sucessao Nao formalizado.

Planos de Sucessao Nao formalizado.

Sucessor cursou Ensino Superior na area de Administra-

Ensino Superior ~ - ~ . N
¢ao e pos-graduacgao na area de gestéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

41.2 EmpresaB

A Empresa B foi fundada no ano de 1934, e seu ramo de atividades é trans-
porte e encomendas. A empresa teve origem em Tibagi, com 6 irmaos e 4 primos.
Tudo comegou quando um dos fundadores, que era um mecanico estabelecido em
Guarapuava, comprou um caminhdo e comegou a trabalhar com o transporte de ma-

las postais dos correios e passageiros entre Guarapuava e Ponta Grossa, fazendo



107

duas viagens por semana. O servigo foi se estabelecendo, e foram comprados mais
dois carros, um Ford 1931 e um Ford 1934, que rapidamente dobraram o numero de
viagens semanais. A pequena empresa foi se desenvolvendo e, em 1940, outra em-
presa foi incorporada a ela, quando comegaram a fazer a linha entre Ponta Grossa e
Curitiba e a sede foi transferida para Ponta Grossa. Nessa época, a empresa ja ha-
via se firmado no ramo de transporte de passageiros, ligando Curitiba a Ponta Gros-
sa, Guarapuava, Laranjeiras do Sul e Foz do Iguagu.

Na década de 70, a empresa expandiu suas linhas, atendendo outros estados
do Brasil. Hoje, apresenta grande expressao nos estados do Parana, Sao Paulo e
Santa Catarina, e possui 1.451 funcionarios diretos atuando nas 13 garagens da
empresa, além dos indiretos nas 226 agéncias de passagens e encomendas.

A entrevistada desde a infancia acompanhava seu pai na empresa. Ela faz
parte da segunda geragao e relatou que, em breve, deixara a gestdo. Tem formagéao
em Histdria, mas sempre teve vontade de cursar Direito, ndo para atuar como advo-
gada da empresa, mas para conhecer melhor as normas e leis que a regem.

Ela atua na empresa no cargo de gestdao como representante de seu pai, mas
a empresa também possui dois membros da terceira geragao (seus primos), que sao
formados na area de Administragdo. A empresa possui 5 pessoas atuando na ges-
tao: a entrevistada, seus 2 primos e mais 2 membros externos.

Existe uma regra na empresa da familia: se o pai entra no conselho adminis-
trativo, o filho sai, pois o conselho pode ser formado apenas por um representante
de cada familia, além de possuir, também, os dois diretores externos. Na empresa,
nao ha interesse da quarta geracdo em assumir a gestao, pois os filhos da terceira
geragéo ja estdo atuando em outras areas, preparando-se para outras profissdes.

A entrevistada assumiu a gestdo porque seu pai aposentou-se, e apesar de
nao ter nenhum curso na area de gestdo, assumiu a empresa devido aos ensina-
mentos que seu pai lhe passou no decorrer dos anos. Outros membros da familia
nao quiseram assumir (os filhos dos outros tios). Seus dois primos (terceira gera-
¢ao0), que estdo na empresa ajudando-a, foram preparados através de formacéo es-
pecifica na area de gestdo. Portanto, ha na familia liderangas predestinadas para
assumir a gestao: a terceira geragao, que ja esta atuando na empresa e sendo pre-
parada para assumi-la em breve.

A entrevistada relatou que possui muito amor pelo negocio da familia e gosta-

ria que os sucessores da empresa continuassem seu legado. Como ja tentaram uma
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mudanga na empresa sem sucesso, ela acredita que a forma que conduz a gestéao
seja adequada para a empresa.

Sua expectativa em relacdo ao seu sucessor € de que faga com que a em-
presa continue crescendo. O desejo da empresa € que 0s sucessores estejam pre-
parados para assumir a gestdo e continuem gerindo-a sem deixar de lado os valores
e principios que Ihes foram passados. N&o ha, na empresa, estratégias de formagao
de sucessores, pois nao existe um plano sucessorio formalizado. A entrevistada re-
latou que, em seu caso, cresceu com 0 pai na empresa, foi aprendendo com ele.
Com a terceira geragéo ja foi diferente: comegaram na empresa auxiliando a diregao
e, em um curto periodo de tempo, ja estavam assumindo cargos de gestdo. Ela afir-
mou que isto se deve ao fato de que, hoje em dia, as geracdes sao diferentes, tém
facil acesso a informacéao, ao conhecimento, e aprendem muito rapido.

Segundo a entrevistada, esperava-se a continuidade da empresa através da
terceira e quarta geragdes, mas como a quarta geragao ndo ira assumir, a tendéncia
da empresa é a profissionalizagéo, e ja contam com a ajuda dos profissionais exter-
nos.

Ela acredita que o acesso ao Ensino Superior influenciou as estratégias de
formacédo de sucessores, e apesar de ela ter cursado Ensino Superior em outra
area, isto ndo a impediu de assumir a gestao. Diferentemente do que aconteceu com
a terceira geracao: n&o cresceram na empresa, formaram-se na area de Administra-
¢ao, e foram auxiliar a diregdo da empresa para aprender. Foram preparados espe-
cificamente para assumir a gestao.

A entrevistada relatou ndo haver um planejamento da sucessao formalizado
na empresa, mas foi definido pela familia que a quarta geragado nao fara parte da
gestdo da empresa, devido ao fato de estarem estudando outras areas e nao haver
o interesse da terceira geragdo que sejam seus sucessores.

Quanto as agdes desenvolvidas pelos gestores para o ingresso dos familiares
na empresa foi definido, pela familia, que a terceira geragao precisa ser formada na
area de gestao para trabalhar na empresa.

A empresa sentiu a necessidade de mudar, de atualizar seus processos. Des-
ta forma, trouxe para dentro dois profissionais do mercado, que também sao direto-
res da empresa. Ela relatou que, no comeco, foi muito dificil implantar mudancas,
pois houve rejeicdo das pessoas, medo e inseguranga. Algumas mudangas aconte-
ceram, outras ndo. Mas, segundo ela, o fato € que, como a empresa tende a profis-
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sionalizagao, acredita-se que o primeiro passo foi dado através da inclusdo dos pro-
fissionais do mercado na diretoria.

E importante relatar que, apesar de definido que a quarta gerac&o nao ira as-
sumir a gestdo e a empresa sera profissionalizada, a entrevistada ressaltou que,
apo6s a profissionalizagdo, os membros da familia continuardo participando do con-
selho administrativo.

A empresa possui uma pré-elaboracdo de um plano sucessoério, mas ainda
nao tem nada formalizado. Valorizam muito a formacg&o, e ninguém assume a em-
presa sem estar preparado.

Conforme relatado pela entrevistada, a formacao superior do sucessor € con-
siderada relevante para a empresa, pois todos que estdo atuando nela possuem
formacgao, principalmente a proxima geragao que ira assumir.

O quadro abaixo apresenta o resumo das categorias analiticas identificadas

na Empresa B.

Quadro 10 - Resumo das categorias analiticas da Empresa B
CATEGORIAS DE ANALISE EMPRESA B

Entrevistada 22 geragéo;

Filha no cargo de gestéo;

Pai afastou-se da gestéo;

A 32 geragao ja esta atuando na empresa.

Empresas Familiares

A sucessora assumiu a lideranga devido a aposentadoria do
Sucessao pai;
A 32 geragao esta sendo preparada para assumir a gestao.

A sucessora acompanhava o pai na empresa desde a infan-
Estratégias de formagdo de suces- | cia;

sores Estudou;

Profissionalizagao.

Planejamento da sucessao Nao formalizado.

Planos de Sucessao Nao formalizado.

Sucessor (22 geragdo) possui Ensino Superior na area de
Historia;

Sucessores (32 geragdo) possuem Ensino Superior na area
de Administragao.

Ensino Superior

Fonte: Elaborado pela autora (2018).
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41.3 EmpresaC

A Empresa C teve inicio em abril de 1966, ha 52 anos, e esta inserida no ra-
mo de transporte rodoviario de cargas, contando com aproximadamente 350 funcio-
narios. Segundo a entrevistada, seu avd faleceu com 57 anos de idade em 26 de
maio de 1980; ent&o, seu pai assumiu a gestdo. Seu avd era caminhoneiro e viajava
e, quando morreu, o pai dela ja trabalhava na empresa. Seu pai € o filho mais velho
de 4 irmaos, e comegou a acompanhar seu avd nas viagens a partir dos 13 anos de
idade. Seu pai ndo conseguiu terminar o ensino primario, pois, com a morte de seu
avd e como irmao mais velho, teve que sustentar a familia. Os outros irmaos de seu
pai (1 irmao ja falecido e 2 irmas) estudaram, mas n&o aprenderam a pratica com
seu avd. Seu falecido tio trabalhava na area comercial da empresa e também viaja-
va. Quando seu avo faleceu, a empresa tinha 8 caminhdes, seu pai continuou via-
jando e seu tio (falecido) ficava no escritério, na parte comercial, gerenciando cargas
e fretes. Em 1989, seu pai parou de viajar, pois a empresa comegou a crescer e ele
precisava estar presente nela. Mesmo assim, quando acontecia algum problema na
estrada, era seu pai que resolvia.

A entrevistada faz parte da terceira geragdo e compartilha a gestdo com seu
pai e suas duas tias (irmas de seu pai). Seu pai trabalha na oficina e suas irmas no
escritério. Ela tem mais duas irmas, mas, das herdeiras sucessoras de seu pai, s6
ela trabalha na empresa. Uma de suas irmas € formada em Administragdo e a outra
€ Técnica em Segurancga do Trabalho. Ela tem mais primos por parte das irméas de
seu pai, mas também n&o trabalham na empresa.

A entrevistada acompanha seu pai na oficina desde a infancia porque gosta
muito de caminhdes. E formada em Administracdo ha 12 anos e relatou que, apesar
de trabalhar no escritorio, desde pequena gosta é de estar no meio dos caminhdes.
Em 2009, ela comecgou a fazer uma pos-graduagao em logistica, mas nao concluiu.
Seu pai ndo cursou o Ensino Superior, fez 0 ensino primario, mas nao finalizou, e
aprendeu o oficio com seu avd, na pratica com os caminhdes.

Seu pai € o unico filho homem. Os filhos de seu tio falecido sairam da empre-
sa depois que ele morreu. Desde os 14 anos, ela queria trabalhar dentro da empre-
sa, mas seu pai e seus tios ndo permitiram. Houve um periodo em que queria cursar
Direito para ser advogada da empresa, mas acabou optando pelo curso de Adminis-
tracao.
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Seu tio falecido era formado em Farmacia, mas nunca exerceu a profissao e
dedicou sua vida toda a empresa. Uma de suas tias, que faz parte da gestéo, é for-
mada em Farmacia também; e a tia mais nova é formada em Administragao.

Hoje, a gestdo da empresa é compartilhada, pois seu pai, ela e as tias traba-
Iham em cargos de gestdo. Ela trabalha na area comercial, enquanto seu pai admi-
nistra a oficina, e suas tias, as demais areas. Ela assumiu a gestdo junto com seu
pai por vontade propria.

Conforme relatado pela entrevistada, provavelmente os proximos sucessores
serao seus filhos, porque os filhos das suas tias ndo tém interesse de assumir a em-
presa. Desta forma, tem o desejo de que seus sucessores continuem gerindo a em-
presa da mesma forma que esta sendo gerida pela familia, e quando tiver um filho,
ira prepara-lo desde pequeno, pois quer que a empresa continue através dela e de
Seus sucessores, pois valoriza o que seus avos deixaram para a familia.

Ela afirmou que é a unica sucessora disposta a assumir a gestao, pois suas
irmas e primos ja tomaram outros caminhos e estdo atuando em outras areas, e co-
mo cursou Administracao e esta atuando na empresa, esta se preparando para esse
desafio em um futuro proximo. Segundo ela, desde pequena possuia o desejo de
trabalhar com seu pai na empresa, pois algo lhe despertava o interesse pelo negdécio
da familia.

Quando questionada se pensam em contratar um profissional do mercado
para gerir a empresa, relatou que entre os anos de 2008 e 2009 tiveram essa expe-
riéncia, mas sem éxito, pois o profissional contratado queria que seu pai e suas tias
nao participassem mais da gestdo da empresa depois que seu tio faleceu. Em 2010
o demitiram, pois ndo era desejo da familia se afastar da gestdo. Portanto, ela deixa
claro que a ideia é a empresa continuar nas maos da familia.

A entrevistada acredita que o acesso ao Ensino Superior influenciou a estra-
tégia de formagéo dos sucessores, pois seu avb e seu pai ndo tinham estudo, e ja
seu tio e suas tias tiveram a oportunidade de estudar e, apesar de nem todos terem
cursado Administragcdo, possuem formacgao superior. Ela relata que teve a oportuni-
dade de cursar Administracao e esta se preparando para ser a sucessora da familia,
mas ressalta que somente ter um curso superior ndo é o bastante, pois a experién-
cia também conta muito.

Segundo a entrevistada, a empresa nao possui planos formais de transferén-

cia de gestdo, mas possui membros da segunda e terceira geragdes na gestéo, e
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pontua que existem conflitos entre os familiares. A entrevistada considera relevante
a formacéo do sucessor para a continuidade da empresa, e acredita que o acesso
ao Ensino Superior influenciou as estratégias de formagao de sucessores, pois, se-
gundo ela, ter cursado Administragdo proporcionou-lhe uma visdo mais complexa da
area de gestao, sendo que seu pai ndo possui formagao superior, mas possui a ex-
periéncia que lhe foi passada por seu avo ja falecido.

O quadro abaixo apresenta o resumo das categorias analiticas identificadas

na Empresa C.

Quadro 11 - Resumo das categorias analiticas da Empresa C
CATEGORIAS DE ANALISE EMPRESA C

Entrevistada 32 geragao;
Empresas Familiares Filha no cargo de gestao compartilhada;
Pai trabalha na empresa.

22 e 32 geragdes atuando na empresa;
Sucessao A sucessora compartilha a lideranga com o pai e as tias.

A sucessora acompanha o pai na empresa desde pequena;

Estratégias de formagao de Estudou:

sucessores Tentou a profissionalizagdo, mas sem sucesso.

Planejamento da sucessao Nao formalizado.

Planos de Sucessao Nao formalizado.

Ensino Superior Sucessora (32 geragao) possui Ensino Superior na area de Ad-

ministracao;
Pai: ndo estudou;
Tias: cursaram Ensino Superior (Farmacia e Administragao).

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

41.4 EmpresaD

A Empresa D foi fundada em 1964 e esta inserida na atividade de transporte
urbano de passageiros, possuindo 1.300 funcionarios. Ela foi uma sucessora de ou-
tra empresa da familia. Segundo o entrevistado, seu bisavd e sua bisavé tiveram
nove filhos (dois morreram criangas). Ficaram seis homens e uma mulher, e os seis
homens criaram todas as empresas de transportes que a familia possui hoje (a fami-
lia possui empresas em Ponta Grossa, Curitiba e Santa Catarina). Naquela época,
como era mais dificil a mulher fazer parte dos negdcios, os seis irmdos montaram

um grupo empresarial, deixando a irma de fora. Seu pai € médico, nunca trabalhou
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com 6nibus. O entrevistado ndo € sucessor do seu pai e, segundo ele, a empresa
possui uma sucessao meio enviesada. Seu avd era o mais velho dos seis irméos.
Os seis irmaos compraram seis 6nibus em Curitiba e comegaram a trabalhar com
transporte coletivo. Em 1994, como a empresa havia crescido muito e os irméos ja
haviam constituido familia, comegaram os conflitos, porque agora os filhos também
estavam envolvidos no negécio e queriam fazer parte da empresa. Desta forma, en-
traram em consenso e dividiram-se em trés grupos (Grupos 1, 2 e 3) com duas fami-
lias cada. Um desses grupos (grupo 3) dividiu-se novamente e abriu o grupo 4. Hoje,
existem 4 grupos da familia: grupo 1, com 2 familias; grupo 2, com 2 familias; e 2
grupos individuais. O pai do entrevistado ficou em um desses grupos da familia. E
interessante ressaltar que nenhum dos grupos tem participagdo nas empresas dos
outros grupos, cada um tem sua vida propria.

Segundo o entrevistado, existe uma caréncia muito grande na sua familia na
questao de sucessao, pois, além de ser uma familia pequena, existe mais um agra-
vante que, desde quando a familia comegou o negdcio, as mulheres ficavam de fora,
pois a familia acreditava nao ser um ambiente propicio para elas trabalharem, e na-
quela época havia muitos homens neste segmento. Mas o entrevistado relata que
hoje é diferente: ha situagdes de mulheres na geréncia da empresa que antes nao
havia, e hoje, na empresa, ha mulheres motoristas dos 6nibus.

O entrevistado conta que seu avo teve cinco filhos: quatro homens e uma mu-
Iher, e tem somente ele de neto e mais algumas netas. Destas netas, apenas uma
delas teve um filho homem, que faleceu. Entdo, na familia sobrou s6 o entrevistado
de neto homem para assumir a gestdo da empresa, pois, apesar de muita coisa ter
mudado, a familia ndo incentivou as herdeiras para trabalharem na empresa. Na
outra familia, que também faz parte da empresa, tem os primos mais novos que ele.
Quando comegou a ser discutida a questdo da sucessédo, seus primos ja tinham to-
mado outros rumos na vida, mas ele ainda n&o. Para esclarecer melhor, o entrevis-
tado explica como é formado o grupo das duas familias. Sdo cinco irmaos de cada
lado: o pai dele, mais seus quatro irmaos de um lado, e cinco primos do pai dele do
outro. Desses, trés trabalhavam na empresa. Como houve a necessidade da abertu-
ra de mais duas vagas e como o pai dele e seu tio (irmao de seu pai), ambos médi-
C0sS, NAo quiseram assumir, ele entrou na empresa representando seu pai ho ano de
2000.
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O entrevistado faz parte da terceira geragao da familia, e seu pai nunca traba-
Ihou na empresa. Assim, ele ndo € o sucessor do pai, mas sucessor da familia, pois
como seu pai ficou como herdeiro sucessor em um dos grupos da familia e optou
pela medicina, ele é seu sucessor.

Seu pai foi médico a vida toda e, mesmo sendo sécio da empresa, deixou que
os outros membros do grupo da familia administrassem sua parte. Hoje, estdo na
empresa exercendo cargos de gestéo, ele (3% gerag&o), um primo de seu pai (22 ge-
ragao), o marido de uma das primas de seu pai (2% geragao), e dois executivos do
mercado. Do lado de sua familia ele € o Unico sucessor que aceitou assumir a ges-
tdo, mas do outro lado da familia de seu pai que integra o grupo, segundo ele, ha um
disparate no numero de herdeiros. Ele complementa que um dos primos de seu pai
esta na empresa como sucessor do pai. O marido da sua prima esta na empresa
como sucessor da familia, representando o pai dela no grupo. Ele tem um filho de 9
anos e uma filha de 4, e ndo deseja preparar seus filhos para serem seus sucesso-
res, pois quer que sigam outros caminhos, tenham outra profissdo. Segundo ele, da
mesma forma que seu pai ndo desejou que fosse médico, também n&o deseja que
seus filhos assumam a empresa.

Com relagao aos outros membros sucessores da familia, o entrevistado relata
que também nao ha intengcdo deles em assumir a gestdo, pois seu primo que atua
na empresa tem duas filhas e um filho: uma morou 10 anos na Espanha, onde estu-
dou Marketing e Publicidade; a outra é proprietaria de uma rede de saldes de beleza
em Curitiba; e o filho € Cineasta. O entrevistado tem uma irm& que mora nos Esta-
dos Unidos e trabalha na area de saude. E casada com americano e n&o volta para
o Brasil. Ele também tem varias primas: uma fez curso superior e a outra trabalhou
como modelo; outra prima € cantora e mora no Rio de Janeiro; outra trabalha na
area artistica; e a outra esta se preparando para ser tenista profissional. Do outro
lado da familia, ele tem uma prima que € engenheira, que administra a construtora
do pai; outra é advogada na area ambiental e mora no Rio de Janeiro; outra € casa-
da e mora na Australia; outra esta na Tailandia com o marido. Isto de uma familia.
Ele tem mais outros primos: um trabalha com Self Storage; outro tem uma fazenda
de turismo rural; tem outro que esta morando na Inglaterra, trabalhando na Bosch; a
outra esta morando no Canada, estudando moda; e o outro esta no Brasil, fazendo
estagio na area de engenharia. Desta forma, relata que ndo consegue enxergar a

possibilidade de algum deles assumir a empresa futuramente.
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O entrevistado € formado em Administracdo com linha de formagdo em Co-
meércio Exterior e comegou cursar pos-graduagao na area de gestdo, mas néo con-
cluiu. Assumiu a gestado porque houve a necessidade de mudangas na empresa,
onde um dos diretores estava indo embora para Curitiba. Como é regra na empresa
ter um diretor de cada lado da familia, foi realizada a reunido do conselho e decidi-
ram colocar mais dois diretores, um de cada lado, e o entrevistado foi convidado pa-
ra trabalhar na empresa, aceitou e, na época, assumiu a diretoria de manutencao.
Ele deixou claro que n&o participou desta decisdo: foi a familia que o escolheu.

Quando questionado se foi preparado para assumir a gestao, ele conta que
fez quase dois anos de estagio, quando cursava faculdade, em outra empresa que
faz parte do grupo da familia. Ele ressaltou que ha, até hoje, um entendimento entre
toda a familia de que quem quer aprender o negocio, faz estagio na empresa do ou-
tro. Realizou seu estagio em Curitiba, cidade onde cursou sua faculdade. Seu esta-
gio funcionou da seguinte forma: trabalhava de 1 a 2 meses em cada departamento
da empresa: trabalhou no departamento pessoal, contas a pagar, financeiro, almoxa-
rifado, compras, borracharia, fazendo o mesmo trabalho dos auxiliares. Desta forma,
segundo ele, teve uma visao geral do funcionamento da empresa.

Depois que terminou o estagio, ficou praticamente mais um ano na empresa.
Fez dois testes para trainee e passou nos dois, mas achou que nao era bem o que
queria e decidiu ndo continuar mais la. Logo depois, segundo relatado acima, foi de-
cidido pela familia, no conselho da empresa, que ele assumiria a gestdo em Ponta
Grossa, como sucessor de seu pai. Diante disto, como ainda néo estava totalmente
preparado para assumir um cargo de gest&do, ele novamente voltou a trabalhar na
mesma empresa da familia em Curitiba, pelo periodo de praticamente 2 meses, mas
agora atuando em cargos de gestao ao lado de seus tios, para poder entender como
funcionava o negocio na alta gestdo. Nao ha, na familia, liderancas predestinadas
para assumir a gestéo, além dele e dos dois primos de seu pai que ja estdo atuando
na empresa, pois os demais membros da familia estdo trabalhando em outras areas
e muitos estdo morando fora do Brasil.

Quando questionado se a empresa possui alguma estratégia de formacéo de
sucessores, relatou que ele teve uma preparagao, mas a empresa nao possui estra-
tégias formalizadas. Segundo ele, houve certa preparagdo, mas ndo um programa

formalizado, pois o estagio que ele realizou em Curitiba foi quase um trainee, mas
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nao tao estruturado, pois, de acordo com ele, passou por departamentos como mero
observador e departamentos onde realmente foi treinado.

Apesar de haver alguns membros da familia atuando na empresa, a tendén-
cia é profissionalizar, pois ja ha dois executivos do mercado atuando na empresa em
cargos de gestdo. A familia cogita que eles assumam integralmente a gestdo da
empresa em um futuro préximo, pois, segundo o entrevistado, apesar de contar com
a ajuda dos dois primos, eles ja estdo com mais de setenta anos.

E importante ressaltar que, apesar de a empresa estar caminhando para a
profissionalizac&do, € desejo que a presidéncia continue nas maos da familia, pois
querem que a historia que construiram ao longo dos anos e o respeito que adquiri-
ram se perpetuem.

Acredita que o Ensino Superior influenciou a estratégia de formacéo de su-
cessores porque, segundo ele, tem percebido isto muito presente, pois uma das em-
presas do grupo familiar esta enfrentando uma situagéo bastante complicada e, nes-
sa situacao de crise, teve que se reinventar. Uma das coisas que ela fez foi buscar
profissionais capacitados no mercado para ajuda-la.

Ele relata que, das geréncias na empresa, a maioria possui Curso superior.
Como também relata que em suas duas areas cruciais, que sdo manutengao e ope-
racao, conta com duas pessoas extremamente competentes, que resolvem tudo, por
outro lado, ele acredita que, se a empresa der um salto na area de qualidade e pla-
nejamento, eles ja n&o vao conseguir acompanhar, devido a falta de conhecimento
mais elevado, por serem extremamente técnicos. Relata, também, que o grupo que
esta sendo montado em uma das empresas da outra familia estd em um patamar
bem mais acima, devido a formag¢ao dos membros que o compdem.

A empresa nao possui um planejamento formal da sucessao, apenas um con-
selho administrativo, onde as decisdes sao tomadas conforme a necessidade.

O entrevistado acredita que a formacao superior do sucessor € relevante para
a empresa, pois através do que aprendeu na Universidade e conciliou com a pratica,
faz com que ele esteja na gestdo da empresa da familia ha 18 anos. Segundo ele,
na época que os seis irmaos fundaram a empresa, quem tinha mais conhecimento
era seu av0, responsavel pela organizagao do negdcio. Os outros irmaos iam abrin-
do caminhos, mas seu avd era o gestor. Ressalta que os membros de sua familia
s&o relativamente bem formados: seu pai € médico com doutorado no Uruguai. Dos

seus dois primos que atuam com ele na empresa, um é formado em Direito e o outro
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em Administragdo, com mestrado. Um dos irmaos de seu pai também & médico e
trabalhou nos Estados Unidos; e na terceira geracdo, tem pessoas formadas em
Harward.

O quadro abaixo apresenta o resumo das categorias analiticas identificadas

na Empresa D.

Quadro 12 — Resumo das categorias analiticas da Empresa D
CATEGORIAS DE ANALISE EMPRESA D

Entrevistado 32 geragao;
Empresas Familiares Filho no cargo de gestao;
Pai ndo trabalha na empresa.

22 e 32 geragao atuando na empresa;
Sucessao O sucessor assumiu a gestdo como representante de
seu pai no grupo da familia.

Foi preparado em outra empresa do grupo familia;
Estratégias de formagao de sucessores Estudou;
Profissionalizagao.

Planejamento da sucessao Nao formalizado.

Planos de Sucessao Nao formalizado.

Sucessor (32 geragao) possui Ensino Superior na area
de Administracao;

Sucessores da 22 geragédo possuem formagao superior
nas areas que atuam.

Ensino Superior

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

41.5 EmpresaE

A Empresa E foi fundada em 1969 por dois primos, um deles era sécio de
outra empresa, e o outro trabalhava nesta mesma empresa. Como a empresa fe-
chou, na divisdo, o primo que era soécio ficou com um caminhdo, e ao outro primo,
que era funcionario, foram dados 4% da parte de um dos caminhdes. Como o primo
que ficou apenas com 4% de um caminh&o ja tinha um negocio de vendas de cere-
ais no norte do Parana, o outro primo que era o socio da empresa falou para ele ficar
com seu caminh&o e, quando conseguissem comprar outro, iriam trabalhar juntos.
Com o passar do tempo, conseguiram comprar outro caminhdo e fundaram a trans-
portadora em 23 de julho de 1969. A partir de entdo, seguiram trabalhando, dirigindo

os caminhdes, até que em 1978, ja com oito caminhdes, trabalhando nas regides de
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Castro, Ponta Grossa e Curitiba, onde transportavam cal para construgao e café pa-
ra o porto de Paranagua, um dos primos teve que assumir a parte administrativa da
empresa. O outro primo ainda continuou dirigindo até 1984, quando parou para cui-
dar da parte da manutengao dos caminhdes. Entdo, um deles ficou responsavel pela
parte administrativa da empresa e o outro pela parte de manutengao. Os dois traba-
Ihavam dia e noite, gastando o estritamente necessario na casa, na familia, tudo fo-
cado no crescimento da empresa. Acredita-se que o diferencial que fez com que a
empresa chegasse aonde chegou foi que um dos primos sempre teve ideias inova-
doras, que foram essenciais para alavancar a empresa. Os primos fundadores parti-
cipam da empresa até hoje, mas n&do fazem parte da sua administracdo direta. A
empresa possui 210 funcionarios e esta inserida na atividade de transportes e loca-
cao de veiculos pesados, como caminhdes e carretas.

O pai do entrevistado esta com 76 anos, e o outro fundador (primo de seu
pai), com 75. O entrevistado faz parte da segunda geracéo e é o filho mais velho de
um dos fundadores da empresa. E formado em Administracdo e possui pos-
graduacgdo na area de gestdo. Na empresa estdo atuando o entrevistado, seu irmao,
sua irma e um filho e uma filha do outro fundador. O primo de seu pai tem mais uma
filha que trabalhou na empresa no inicio, mas se formou em Direito e seguiu carrei-
ra. O irmao do entrevistado trabalha na area financeira e a irma na area contabil. O
filho e a filha do outro fundador trabalham na area de manutencéao: ele na operacio-
nal e ela na administrativa. Todos possuem curso superior e pos-graduagéo na area.
Desta forma, a empresa esta sendo gerida pela segunda geragdo, composta pelos
filhos dos dois fundadores, onde o entrevistado exerce o cargo de gestao. Foi eleito
gestor da empresa pelo conselho, que os dois primos fundadores da empresa fazem
parte. Segundo ele, se algum dia quiser deixar a gestdo ou se ndo apresentar bom
desempenho, podera ser substituido.

O entrevistado cresceu vendo o pai dirigir o caminhao e fez disso seu sonho
também. Por volta de1985, ele comegou a trabalhar na empresa fazendo alguns
servigos no escritdrio, como conhecimento para o motorista viajar, recibos, atender
telefone. Em 1987, quando fez 18 anos, ainda tinha o sonho de ser motorista de ca-
minhao, mas foi servir o exército e fez o primeiro vestibular na area de Direito e ndo
conseguiu passar. Como estava ajudando na area administrativa no quartel, resol-
veu fazer o vestibular para Administracdo e passou, e foi estudando e aprimorando
seu conhecimento. O entrevistado relata que seu pai teve a percepgao de despertar
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nele a vontade de trabalhar na empresa, mostrando que o sonho que tinha em ser
motorista de caminhdo poderia transformar-se em algo bem maior. Ele conta que o
pai fez isso também com seus outros irmaos. Assim, 0 sucessor assumiu a empresa
depois de concluir o Ensino Superior.

Existe uma situacdo na empresa, que ficou definido, no estatuto, que a tercei-
ra geragao nao ira assumir a gestao da empresa. Contudo, segundo o entrevistado,
nos ultimos anos eles estdo analisando o mercado e se deparando com varias situa-
¢des de empresas na area de transportes que nao foram bem sucedidas em admi-
nistracdes profissionais, pois relata que o setor de transportes € muito dindmico e
tem que saber lidar com varias situagdes peculiares que, talvez, um gestor profissio-
nal ndo esteja tdo preparado quanto a familia. Desta forma, provavelmente reavali-
em esta situagao.

O entrevistado tem uma filha que nao esta atuando na empresa, esta cursan-
do Direito. Segundo ele, ja passou da hora de conversar com ela para ver se deseja
trabalhar na empresa e, quem sabe, assumir seu lugar futuramente, pois ele afirma
que antes de entrar na Universidade, ja sabia que um dia iria assumir a empresa.
Mas ele ainda n&o encontrou um jeito de dizer para a filha que, apds formada, pode-
ria fazer uma pés na area de gestao e ir trabalhar com ele na empresa. Informou que
esta deixando por conta dela, ndo quer induzi-la a nada e prefere esperar para ver
se € isso que ela realmente deseja.

Seu irmao tem dois filhos e sua irma também, mas ainda sdo muito jovens.
Desta forma, por enquanto, ndo estdo preparando ninguém para assumir a gestao,
até que néo se defina se a terceira geragao ira assumir. Entretanto, segundo o en-
trevistado, seu irmdo nao quer que a filha trabalhe na empresa. Assim, verao se,
caso haja mudangas no estatuto e a terceira geragdo venha assumir a empresa, a
filha do entrevistado, em principio, sera a unica sucessora pré-destinada para assu-
mir a gestao.

Outra situacao relatada pelo entrevistado é seu desejo que seu sucessor con-
tinue gerindo a empresa com a mesma estrutura familiar que € gerida, e caso ocorra
de sua filha assumir, teria que prepara-la antes, o que poderia levar pelo menos 10
anos. Ele afirma que, quando decidirem como sera o futuro da empresa, o processo
de sucessao sera formalizado.

O entrevistado assumiu a gestao porque seu pai decidiu que estava na hora
de se afastar, e relata que acredita ter sido eleito gestor pelo conselho, devido ao
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conhecimento e experiéncia que adquiriu ao longo do tempo atuando na empresa.
Conta que seu pai foi passando a administracdo para ele aos poucos, e tanto seu
pai quanto o outro fundador foram analisando com quais areas da empresa cada um
dos filhos mais se identificava, e que nunca houve conflitos entre eles quanto a dis-
puta de poder. Como seu pai ja estava cansado, queria que ele assumisse. Desta
forma, foi colocado em votacio e a deciséo foi unanime.

A empresa nao possui estratégias desenvolvidas para formagéo de sucesso-
res, mas acredita que, em aproximadamente em um ano, ja estejam formalizadas,
pois, segundo ele, a empresa tem uma programagao para crescimento definida e a
formalizagcdo dessas estratégias vem ao encontro de seu crescimento.

Segundo o entrevistado, como por enquanto consta no estatuto da empresa
que a terceira geracéo néo fara parte da gestdo, sua tendéncia sera a profissionali-
zacgdo. Segundo ele, caso isso aconteca, ha a necessidade de um planejamento pa-
ra ser realizada a transicdo da empresa para um profissional do mercado de forma
segura, e neste momento a empresa possui somente membros da familia atuando
na gestdo. Desta forma, a empresa ndo possui planejamento e plano de sucessao
formalizados.

O entrevistado acredita que o Ensino Superior influenciou a estratégia de for-
magao do sucessor, e relata que, em varias situagdes que vivenciou em sala de au-
la, ficava imaginando como poderia aplicar na empresa. Ainda conta que muitas das
coisas que foram implantadas na empresa foram devido ao que ele aprendeu na
Universidade. Ressalta, também, que o Ensino Superior € fundamental para a for-
macéo de pessoas, desenvolvendo nelas capacidade de decis&o, proatividade, lide-
ranga.

O entrevistado acredita que a formagao do sucessor é considerada relevante
para a empresa, pois conforme relatou anteriormente, seu desejo era ser motorista
de caminhdo. Mas seu pai disse que isso s6 aconteceria depois que ele cursasse o
Ensino Superior. Segundo ele, seu pai agiu dessa forma porque sabia que, cursando
uma faculdade e trabalhando na empresa, sua mente se abriria. E como seu pai sa-
bia de sua capacidade, tinha certeza que o que aprendesse na faculdade iria querer
implantar na empresa. Apds formado, ndo quis mais ser motorista de caminhéo, e
sim gestor da empresa.

O quadro abaixo apresenta o resumo das categorias analiticas identificadas
na Empresa E.
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Quadro 13 - Resumo das categorias analiticas da Empresa E

CATEGORIAS DE ANALISE

EMPRESA E

Empresas Familiares

Entrevistado 22 geragao;
Filho no cargo de gestao;
Pai participa da empresa, mas quem gere é o filho.

Sucessio

Membros da 22 geragéo atuando na empresa.

Estratégias de formagao de sucessores

O sucessor foi preparado para assumir a gestao;
Estudou;
Profissionalizagao.

Planejamento da sucesséo

Nao formalizado.

Planos de Sucessao

Nao formalizado.

Ensino Superior

Sucessor entrevistado possui ensino superior na area
de Administragdo e pos-graduacgéo na area de gestao;
Demais sucessores possuem formagdo na area que

atuam e pés-graduacgao.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa apresentaram varios aspectos que merecem des-

taque no processo de sucessao. A seguir, sdo apresentadas as analises dos resul-

tados da pesquisa, de acordo com o quadro da pagina seguinte.

Quadro 14 - Periodos estratégicos nas empresas analisadas

ATE 1980 DE 1980 A DE 1990 A DE 2000 A A PARTIR DE
1990 2000 2010 2010
Sucessor Sucessor Sucessor tra-
- trabalhando | balhando na Tendéncia a
Experiéncia do | entra na L .
EMPRESA na empresa | empresa, com | profissionaliza-
fundador. empresa ~ ~
A para traba- e com for- forr_na(;ao Su- céo.
lhar junto mag&o supe- | perior e espe-
com o pai. rior. qallzagao na
area de ges-
tao.
Sucessores Sucessores da
Sucessora Sucessora da 32 geragéNO 32 geragao sen-
EMPRESA Experiéncia acompanha trabalhando com fprma(;ao do preparad_os
B dos fundado- 0 pai na em- na empresa superior para assumir a
res. e com for- gestéo;
presa. magao supe- Tendéncia a
rior. profissionaliza-
céo.
Continua na pagina seguinte
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Continuagao da pagina anterior

ATE 1980 DE 1980 A DE 1990 A DE 2000 A A PARTIR DE
1990 2000 2010 2010
Sucessores
2 ~
((:in??(;?r%:lc-)) Sucesso[a da Suces~sora da 32
EMPRESA Experiéncia do | Sucessor (22 G0 superior. 32 geragao geragao sendo
c fundador. geragao) com formagéo | preparada pelo
trabalha com superior. pai para assumir
0 pai. Tentativa de a gestéo.
profissionali-
zagao sem
éxito.
Sucessor
Sucessores trabalhando
EMPRESA Experiéncia entram na em uma das | Sucessor as- Tendéncia a
D dos fundado- empresa empresas sume a ges- profissionaliza-
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Fonte: Elaborado pela autora (2018).

De acordo com os periodos apresentados no quadro 14, nota-se algumas

estratégias distintas identificadas na pesquisa:

- Em todas as empresas pesquisadas, até o ano de 1980 prevalecia a experi-

éncia dos fundadores.

- A partir de 1980 até 1990, destaca-se a presencga do sucessor ao lado de

seu pai: ou trabalhando junto com ele, ou acompanhando-o na empresa.

- Do ano de 1990 a 2000, nota-se uma mudanga neste cenario, onde 0 su-

cessor possui a experiéncia adquirida através dos ensinamentos de seu pai,

e esta sendo preparado para assumir a gestdo através de formagao superi-

or. Este periodo é marcado pela abertura de novas Universidades e conse-

quentemente, um maior numero de vagas ofertadas no Ensino Superior.

Também pode-se destacar, neste periodo, a preocupacdo dos sucedidos

quanto a formacgao de seus sucessores, que acredita-se que ocorreu devido

as mudangas e transformagdes ocorridas nos processos de gestéo.
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- No periodo de 2000 a 2010, destaca-se a preocupacido dos sucessores com
o futuro da empresa e com a forma que o sucessor esta sendo preparado
para assumir a gestdo. Notou-se, que apesar da entrada de sucessores per-
tencentes a terceira geragao, as empresas pesquisadas ndo possuem pla-
nos formais de preparagao de sucessores, e planejam sua sucessao empiri-

camente.

- A partir do ano de 2010, verificou-se uma forte tendéncia a profissionaliza-
¢ao na maioria das empresas pesquisadas. Acredita-se que esse fato ocor-
re por ndo haver herdeiros dispostos a assumir a gestdo, onde na maioria

das empresas, os herdeiros atuam em outras profissdes.

Com relacdo a sucessao nas empresas pesquisadas, destaca-se que em al-
gumas, mesmo geridas pela segunda geragao, ha a presencga do fundador que, ape-
sar de nao participar das decisdes, esta nas empresas diariamente acompanhando

as atividades, como destacado nas falas:

Meu pai esta com 82 anos, esta ali na sala dele, a vida dele é isso aqui, a
gente faz questao que ele venha aqui. Esses tempos ele ficou doente, ndo
tava vindo, a gente comecou a insistir, trazer ele pra ca, trazer de cadeira de
rodas, mas € o que faz ele viver, é a vida dele. Se afastar, acabou pra ele
(ENTREVISTADO EMPRESA A).

O primo do meu pai até nio participa mais, ele ja se afastou, ndo vou falar
pra vocé que completamente da empresa. Ele teve alguns probleminhas de
saude. E o meu pai faz questido de vir na empresa, andar pela empresa, vi-
ve a empresa (ENTREVISTADO EMPRESA E).

Desta forma, nota-se que o sucedido, além de nao participar mais da gestao,
tem dificuldades em se afastar totalmente da empresa, o que corrobora com a afir-
macéao de Leone (2002). O autor relata que, na maioria das vezes, o fundador resis-
te em transferir o poder ao seu sucessor, pois possui um grande apego sentimental
ao seu negocio, ndo considerando a empresa como um bem qualquer que, apés
anos de dedicacgao, tera que deixar para seus filhos tomarem conta.

Nem sempre o fundador esta presente nas empresas, mas notou-se que as
varias geragdes convivem no seu espacgo, onde algumas estdo aprendendo e se
preparando para assumir a gestdo e outras estdo se preparando para se afastarem
de forma definitiva do negocio da familia.
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Eu nao fico muito tempo na empresa, logo deixo a gestdo, pois meus dois
primos pertencentes a terceira geracao ja estao trabalhando na empresa e
sendo preparados para assumir quando eu sair (ENTREVISTADA EMPRE-
SA B).

O meu pai trabalha na oficina, tem o escritério, mas meu pai esta na oficina.
Tem as irmas dele que ficam no escritorio. Estamos numa gestao comparti-
Ihada. Eu nunca assumi a parte financeira, desde quando eu me formei.
Trabalho na parte comercial (ENTREVISTADA EMPRESA C).

Meus primos s&o da segunda geragéo e eu sou da terceira. Eu sou o mais
novinho da turma. Um estd com sessenta anos e o outro com mais sessen-
ta, e eu acabei de fazer quarenta e um (ENTREVISTADO EMPRESA D).

O primo do meu pai, de vez em quando, aparece na empresa. Meu pai faz
questao de vir [...]. Sou o gestor geral da transportadora, dai tem meu irméo
que é o diretor financeiro e minha irmé que é da Contabilidade. E dai do
primo do meu pai que trabalha aqui, tem um filho dele que cuida da parte
operacional da manutengéo, e uma filha que cuida da parte administrativa
(ENTREVISTADO EMPRESA E).

Desta forma, destaca-se o relato de Grzybovski, Hoffmann e Muhl (2008),
abordando que o processo de sucessao esta relacionado com a sobrevivéncia da
organizagédo, com o comprometimento da familia na manutencdo do negdcio e a ex-
pectativa da geragcdo sucessora em dar continuidade ao projeto instituido pelo fun-
dador. Nesta mesma perspectiva, Lodi (1994) relata que o processo de sucessao
podera ser mais pacifico se os filhos herdeiros conviverem desde cedo com aspec-
tos relacionados a familia e forem educados para serem seus futuros gestores.

Esta preparagao para assumir a gestao envolve algumas decisdes dos funda-
dores, ao escolherem passar para os filhos o controle da empresa. Neste processo
destaca-se que, ao serem fundadas, ndo havia a necessidade de uma formacéao es-
pecifica, dado que o setor de transportes ndo exigia conhecimentos aprofundados
ou tecnologicamente avangados para atuar no mercado. Devido a isto, nenhum dos
fundadores possui Ensino Superior.

Com o passar do tempo, estes fundadores sentiram a necessidade de prepa-
rar a segunda geragao, que viria assumir o comando das empresas. Cada um ado-
tou uma estratégia diferente, mesmo ndo sendo uma estratégia formal.

Um dos fundadores comecgou a preparar seu filho desde os 12 anos de idade,
levando-o para a empresa, onde comecgou atuar no setor de manutengao, pois estu-
dava pela manh3, trabalhava com o pai a tarde e fazia curso profissionalizante de

mecanica e elétrica a noite.
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E assim, eu comecei em 1983 com meu pai, eu tinha 12 anos, e assim co-
mo era uma empresa pequena, ainda em 1983, ele falou: vocé vai fazer
curso no SENAI de mecanico, de eletricista, pra ajudar. E eu fui, fiz curso no
SENAI, entdo meu pai dirigia, eu era mecanico, eletricista (ENTREVISTADO
EMPRESA A).

Desta forma, destaca-se a afirmag¢do de Bornholdt (2005), que aponta que o
sucessor podera se preparar dentro ou fora da empresa.

O fundador nao reconhecia a importancia de o filho ter formagao superior,
tanto que o incentivou a parar de estudar, conforme a fala a seguir: “O pai até queria
que eu parasse de estudar. Mas a minha mae nao deixou meu pai fazer eu parar de
estudar. Na época eu gostava, entdo dai eu continuei estudando e trabalhando”
(ENTREVISTADO EMPRESA A).

Em uma das empresas, o fundador também acostumou sua filha desde pe-
guena, mas ela nao foi incentivada a fazer um curso especifico para assumi-la no
futuro, tanto que cursou Histéria e, apos sua formagéo, acabou assumindo a gestéo
e nao sentiu nenhuma dificuldade em geri-la, porque o pai passou para ela tudo o
gue era necessario saber sobre a empresa. Desta forma, vé-se que para o fundador,
a pratica era mais importante do que uma formacéo especifica na area de gestédo. A
entrevistada, no entanto, sentiu falta de uma formacao especifica, conforme fala a
seguir: “Tenho formagéo em Historia, tinha vontade de fazer Direito, ndo para atuar
como advogada da empresa, mas para conhecer melhor as normas e leis que regem
a empresa“ (ENTREVISTADA EMPRESA A).

Desta forma, ressalta-se a importancia da abordagem de Fernandes (2013),
de que as organizagdes precisam trabalhar a ideia de preparagdo e sucessdo em
todos os niveis ou posi¢cdes consideradas criticas, estabelecendo uma filosofia vol-
tada para a formacao de sucessores através de instrumentos que viabilizem a ope-
racionalizacdo da gestdo sucessaria. E importante ressaltar que, apesar de a suces-
sora nao ter tido dificuldades por ser formada em outra area, aconselha-se uma pre-
paracao especifica do sucessor na area de gestao.

Em outra empresa, a entrevistada faz parte da terceira geragéo, tem forma-
¢ao na area de gestdo, acompanha o pai desde pequena na empresa e gosta muito
das atividades desenvolvidas: "Eu desde pequena adoro caminh&o, ficava andando
no patio, vendo meu pai trabalhar” (ENTREVISTADA EMPRESA C). A entrevistada
ainda ndo assumiu a gestdo, pois esta sendo preparada pelo pai, trabalhando na
area comercial, enquanto seu pai cuida da parte operacional.
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Assim, de acordo com as afirmacgdes de Tillmann e Grzybovski (2005), o pro-
cesso de formagao dos herdeiros e sua entrada na empresa devem acontecer o
quanto antes, pois quanto mais cedo fazerem parte da organizagdo, mais chances o
processo sucessorio tera de ser bem-sucedido. Neste mesmo sentido, Lodi (1987)
pontua que, para que a sucessao aconteca sem transtornos ou perda para a empre-
sa, deve comecar a ser organizada desde a infancia dos filhos. Desta forma, vé-se
que, na maioria das empresas pesquisadas, os filhos foram inseridos de alguma
forma desde a infancia na empresa, para irem aprendendo ou se acostumando com
0 negocio da familia.

Estas situagbes ocorreram antes do ano 2000, onde nota-se que o fundador
da empresa preocupava-se com a experiéncia de seus sucessores, nao valorizando
sua formacao superior. Desta forma, pode-se destacar que a motivagdo no processo
sucessorio estava relacionada a convivéncia do sucessor com o sucedido dentro da
empresa, sendo que o sucedido preparava seu sucessor inserindo-o em diferentes
funcdes na empresa, com o objetivo que conhecesse a dindmica de funcionamento
da mesma. Assim, pode-se afirmar que a motivagao existente no processo sucesso-
rio antes do ano 2000 relaciona-se com a experiéncia passada pelo fundador ao su-
cessor, através do desenvolvimento de pequenas atividades de gestao.

Uma situagcdo chamou a atengcdo em uma das empresas, onde 0 sucessor
destaca que, apesar de ter formagéo especifica na area de gestao e ter trabalhado
em outra empresa da familia, ndo foi preparado especificamente para assumir a em-
presa, pois foi eleito pelo conselho para assumir a gestdo porque, naquela época,
era o unico que apresentava perfil adequado para assumir o cargo: [...] “mas eu te
digo que me jogaram aqui meio de paraquedas. Por um ano, um ano e pouco eu te
juro que fiquei com as pernas meio bambas pra tocar o negécio” (ENTREVISTADO
EMPRESA D).

Desta forma, relaciona-se o ocorrido na empresa com a abordagem de
Brockhaus (2004), que relata que os critérios para escolha dos sucessores estao
relacionados a sua formacéo profissional, habilidades técnicas e gerenciais, e a sua
intencao de participar da empresa da familia. Da mesma forma, pode-se atribuir os
relatos de Gersick et al. (2006), que afirma que o processo sucessorio ndo acontece
somente no momento em que o gestor fundador se afasta do negdcio e passa o co-

mando ao seu sucessor, mas devido a alguma eventualidade, que foi o que ocorreu
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com O sucessor, pois era o unico no grupo da familia que estava preparado para
assumir a empresa e nao esperava ser o escolhido.
Um dos sucessores acompanhava o pai na empresa desde muito cedo e o
seu desejo era ser motorista de caminhdo, mas seu pai o incentivou a estudar, di-
zendo que apos se formar, teria 0 caminhdo que quisesse para trabalhar. No dia da
sua formatura, porém, revelou o desejo de participar da gestdo da empresa:
Meu pai me falou assim: eu concordo, vocé vai ser motorista de caminhéo,
dai vocé pode pegar o caminhdo mais novo que tiver, coloca os acessoérios
que vocé quiser. Fiquei pensando que estava muito facil esse negocio, dai
ele falou assim: eu s6 quero uma coisa antes de vocé ser motorista de ca-
minhao, dai eu falei: o0 que o senhor quiser eu faco. Entdo ele me disse:
primeira coisa, vocé tem que me trazer um diploma de qualquer curso, eu
quero que vocé va estudar. Depois que vocé trouxer um diploma, vocé es-
colhe o caminhao que vocé quiser, vocé faz o que vocé quiser, mas primeiro
vocé vai fazer uma Universidade. Que filho meu tem que primeiro estudar.
Dai fiquei pensando: por que sera que meu pai quer isso?” [...] O dia que eu
me formei, meu pai falou: agora vocé pode vir pegar o caminhdo. Dai eu

disse: agora eu ndo vou pegar o caminhdo, agora eu quero tocar a transpor-
tadora (ENTREVISTADO EMPRESA E).

Destas situagdes, conclui-se que a formagao especifica ndo tinha a mesma
importancia para os fundadores das varias empresas analisadas, a segunda geragao
nao precisava de formacgédo especifica para assumir a gestdo e, embora alguns
tivessem formagdo na area de gestdo, ndo se sentiam preparados para assumir a
empresa, € a maioria aprendeu na pratica.

Desta forma, ressalta-se a afirmagao de Tillmann e Grzybovski (2005), que
relatam que a sucessao nao pode ser vista como uma fase, mas como um conjunto
de estratégias deliberadas no seio da familia, que podem ser discutidas como pro-
cesso ou estratégia, pois o éxito da sucessdo depende das estratégias adotadas
pelo fundador na preparagcéo do sucessor.

O periodo que compreende de 1990 a 2010 esta diretamente relacionado
com as segundas e terceiras geragdes das empresas pesquisadas, onde destaca-se
a importancia e a influéncia do Ensino Superior em seu processo de gestéo.

Das empresas pesquisadas, duas delas possuem gestoras que nao séo for-
madas em Administracdo. Apesar da presenca da formagao em Administragcao nas
empresas, uma delas exige que o sucessor tenha trabalhado em outra empresa do
grupo para conhecer todas as suas areas, antes de assumir o cargo de gestao.
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Embora eu tivesse formagao em Administragdo em Comeércio Exterior, eu fiz
depois, como estagio na faculdade, quase 2 anos de estagio numa empresa
de outra familia em Curitiba, que fazia parte do grupo, néo na nossa. Existe
até hoje um entendimento entre toda a familia, de que quem quer aprender
0 negocio, faz estagio na empresa do outro. Vocé nao vai entrar na empre-
sa que vocé atua para ndo querer bancar o patrdo. L4, ndo sendo ninguém,
vocé ndo manda. Dai o que eu fazia: ficava de 1 a 2 meses em cada depar-
tamento, fazia departamento pessoal, contas a pagar, financeiro, almoxari-
fado, compras, borracharia, fazia o trabalho que qualquer auxiliar até pegar
como é que funciona a rotina. Ai me jogaram aqui em Ponta Grossa, eu vou
te dizer assim, me colocaram aqui sem um preparo, eu fiquei, acho que
mais um més, um més e pouco de novo la em Curitiba, mais perto dos tios,
pra entender um pouco mais o negocio, mais na alta gestdo (ENTREVIS-
TADO EMPRESA D).

De acordo com os relatos do entrevistado, destaca-se o argumento de Fritz
apud Coltro (2003) e Biehl; Mosele; Notare (2003), ressaltando que o futuro suces-
sor devera ter envolvimento com o negdécio da familia, comegando nos niveis hierar-
quicos mais baixos, até que possa ter contato com todas as areas da empresa. Des-
ta forma, os relatos do entrevistado também corroboram com a afirmacao de Chittor
e Das (2007), quando afirmam que, para o0 processo sucessorio obter éxito, o suces-
sor deve estar motivado, possuir habilidades, educacao, experiéncia de trabalho ex-
terno, capacidade de aprendizado.

Com relacao a importancia da formacéo superior, observa-se que, em duas
das empresas, foi crucial para os gestores, que declararam que a graduagédo mudou
sua visao sobre a gestdo, pois 0 que aprenderam na Universidade, aplicaram na

empresa.

O estudo é muito importante, sabe. Eu, na época, até apoiei meu pai, ndo
queria estudar, é claro, queria ficar s6 trabalhando porque eu gostava, gos-
to. Eu gostava de estar no batente. S6 que se n&o fosse o conhecimento,
nao tivesse tido a experiéncia de quando a gente cursou, fez a UEPG, de
visitar outras empresas, eu comecei, assim, a me empolgar, quando eu co-
mecei a visitar as empresas grandes, a gente ia para Joinville, ia visitar a
Embraer... (ENTREVISTADO EMPRESA A).

Sabe, até eu me lembro bem, assim, varias situagdes que eu tinha em sala
de aula, eu ficava imaginando, onde eu podia aplicar na empresa. Tem os
trabalhos que eu fazia, hoje ndo tem mais fichas, mas muitas das fichas que
foram criadas, como de controle de viagens, controle de abastecimento,
controle de estoque, aprendi a fazer na Universidade. A Universidade é fun-
damental, € muito importante (ENTREVISTADO EMPRESA E).

Desta forma, as falas dos entrevistados corroboram com o conceito de Lam-
brecht (2005) e Morris et al. (2007), discorrendo que a educagdo do sucessor esta
ligada ao éxito da sucesséao, o que exige preparagao e autodesenvolvimento do her-

deiro sucessor, que deve possuir habilidades, desempenho e experiéncia de gestao
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e lideranga, para que possa conquistar a confianga e credibilidade entre os membros
da familia (CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 1998).

Destaca-se, ainda, que em uma das empresas, a segunda geragao, que esta
agora no cargo de gestdo, ndo possui curso superior na area de Administragdo. Po-
rém, a terceira geragao esta sendo preparada com a exigéncia de curso superior na
area de gestao, inclusive um dos sucessores tem formagao no exterior: "Os suces-
sores precisam possuir formagao na area, tanto que a terceira geragcéo tem dois ges-
tores formados em Administracdo, [...] um deles é formado em Harward” (ENTRE-
VISTADA EMPRESA B).

Desta forma, pode-se destacar a afirmacao de Tillmann e Grzybovski (2005),
gue ressaltam que os sucessores da empresa familiar devem ser preparados desde
cedo para o exercicio profissional, onde algumas medidas devem ser tomadas pelos
gestores e pela familia, como formac&o educacional e elaboragdo de um plano de
desenvolvimento profissional dos herdeiros para seu possivel ingresso na empresa.

Dentro deste contexto, notou-se que o acesso ao Ensino Superior influenciou
a estratégia de formacédo de sucessores, pois quando da criagdo das empresas,
seus fundadores nao possuiam formacao superior, somente a pratica. Dos anos de
1990 a 2010, ocorreu um maior acesso ao Ensino Superior devido a criacdo de um
maior numero de vagas e abertura e novas Universidades, onde identificou-se su-
cessores das segundas e terceiras geragdes com formagao superior, e sendo prepa-
rados para assumir a gestao da empresa.

Com relagao ao relacionamento entre sucedidos e sucessores, destaca-se
que, em uma das empresas, foi constatado um grande numero de membros da fami-
lia compartilhando a gestao, e que existem conflitos intensos entre a segunda e ter-
ceira geragdes: "Eu n&do me dou bem com minhas tias. Eu ndo me dou bem com a
minha tia mais velha. Ja processei ela em 2012, porque eu queria entrar em reuniao
quando meu pai viajava, ela ndo deixava, ela me humilhava na frente de funciona-
rios” (ENTREVISTADA EMPRESA C).

Assim, nota-se que o processo de sucessao podera proporcionar, a empresa
familiar, seu crescimento através da adogdo de novas praticas de gestdo (TILL-
MANN; GRZYBOVSKI, 2005); também podera levar a sua faléncia, devido a confli-
tos familiares intrinsecos na relagcéo entre familia e empresa (HAVEMAN; KHAIRE,
2004).
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Em outra empresa, houve a tentativa de inclusdo de outros membros da fami-
lia na gestédo; porém, sem sucesso, devido a falta sua de interesse por estarem atu-

ando em outras areas.

Nos tivemos os filhos integrando a empresa, filho meu e os filhos da minha
irma, s6 que comecou a ter atrito. Porque primeiro que é filho do dono, ndo
tinha o desempenho necessario para a fungédo e custaria caro pra gente,
porque todos vao se achar donos e querer ganhar sem trabalhar. Dai nés
entramos num acordo que n&o entraria essa terceira geragdo. Justamente
porque, como é uma empresa familiar, que tem os meus irmaos, que os fi-
Ihos também iriam depender disso aqui, entdo nés concluimos que nao de-
veria entrar ninguém na empresa (ENTREVISTADO EMPRESA A).

Desta forma, atribui-se a fala do entrevistado aos relatos de Grzybovski et al.
(2013); Lansberg (1999); Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004); Queiroz (2008) e
Steier (2007), sobre o fato que os sucessores podem nao estar interessados e moti-
vados para assumir a empresa da familia, também fatores emocionais e ligagdes
sociais e familiares podem interferir neste processo.

Em uma das empresas, o gestor tem o desejo que a filha assuma, embora

nao seja do conhecimento dela.

Eu ja passei da hora de falar com ela porque ela ja esta se formando e eu,
antes de entrar na Universidade, ja sabia o que ia acontecer, e que eu ia vir
pra essa area. E eu ainda nao tive esse jeito de falar, que de repente termi-
ne Direito e vai fazer uma pds em alguma coisa na area de Administragéo
pra vocé vim [sic] para a empresa. Sabe, eu estou deixando ela meio por
conta, pra ver se é isso realmente o que ela quer (ENTREVISTADO EM-
PRESAE).

Assim, nota-se nos argumentos de Floriani e Rodrigues (2000), sobre o fato
que a gestdo da empresa familiar pertence ao fundador e inevitavelmente passara a
pertencer a um herdeiro, independente se possua competéncia ou experiéncia para
assumir o cargo. Da mesma forma, também pode-se ressaltar que Rossato Neto
(2008) aponta que, muitas vezes, os filhos encontram-se no dilema entre assumir o
negocio da familia ou seguir sua prépria carreira em outra empresa. Desta forma,
acredita-se que essa filha podera passar por esse dilema.

Em uma das empresas entrevistadas, fica claro que a relagédo com a familia é

positiva e o envolvimento emocional com o negocio é muito grande.

A empresa assim, € meio que blindada. Eu ndo sei se € devido a gente dar
valor e muito ao que eles construiram, do sacrificio deles poderem ter algu-
ma coisa, chegarem a algum lugar. Entdo a gente tem essa obrigacdo moral
de fazer a empresa crescer (ENTREVISTADO EMPRESA E).
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Observa-se que a fala do entrevistado vai ao encontro ao relato de Grzybovs-
ki (2002), de que o fundador percebe que os valores passados por ele serdo preser-
vados e perpetuados, a partir do momento que transmite a historia da empresa ao
sucessor ou membros da familia, sentindo-se seguro em confiar a empresa ao seu
sucessor. Ainda com relacéo a fala do entrevistado, pode-se discordar da colocacao
de Lodi (1994), argumentando que se verifica que a principal reclamagéo do funda-
dor é referente ao comportamento de seus filhos que, na maioria das vezes, nao se
dedicam e nem valorizam a empresa da mesma forma que ele. Nesta empresa em
particular, notou-se o valor que a familia atribui ao esfor¢co e dedicagao dos fundado-
res a empresa, e a preocupacao de que ela tenha continuidade.

Observou-se a predominancia de homens como fundadores das empresas,
mesmo quando havia uma mulher na familia podendo integrar a sociedade: "Eram
nove filhos, dois morreram criangas, dai ficaram seis homens e uma mulher. Com o
machismo da época, naquela época era dificil mulher na parte dos negdcios, os seis
irmaos acabaram montando um grupo empresarial e comegaram a fazer negocio”
(ENTREVISTADO EMPRESA D). Isto se deve a uma caracteristica da década de
70, onde as mulheres ndo se envolviam nos negocios da familia e, também, porque
o perfil do setor de transportes era predominantemente masculino. Embora atual-
mente existam varias mulheres em cargos nas empresas pesquisadas, aparecem
como gestoras em apenas duas delas.

Quanto as perspectivas das empresas com relagdo a gestao, a tendéncia é a
profissionalizagc&o, confirmada pela afirmagéo de Ricca (2014), que ressalta que me-
tade das empresas familiares cogita em contratar um profissional externo para co-
mandar a empresa.

Nas empresas pesquisadas foram encontradas algumas situagbes com carac-
teristicas distintas. Acredita-se que uma das empresas ira profissionalizar-se devido
ao fato de n&o haver nenhum membro da familia que possa assumir a gestdo. Outra
empresa possui interessados na gestdo até a terceira geragao; porém, a partir da
quarta, ndo existe interesse de nenhum membro da familia, e a empresa ja caminha
para a profissionalizacédo, conforme relato da entrevistada: "A empresa tem 2 direto-
res profissionais, ou seja, diretores externos. Esses diretores trouxeram muitas mu-
dancgas para a empresa” (ENTREVISTADA EMPRESA B). Neste sentido, a empresa
considera positiva a atuacao de profissionais do mercado na gestao, o que corrobora

com os relatos de Oliveira (1999b), apontando que a sucessao profissional pode
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apresentar algumas vantagens, como a oportunidade de escolher o executivo com o
perfil adequado e maior flexibilidade, caso haja necessidade de mudanca.

Em uma das empresas ja existiu uma tentativa de profissionalizagdo em um
passado recente, o que faz com que ndo tenha planos de ser gerida por um profissi-

onal do mercado.

Ja profissionalizamos de 2008 a 2009, s6 que nao deu certo, ele queria,
depois que o tio faleceu, que meu pai e as irmas dele niao participassem da
gestdo. S6 que ndo deu certo, e em 2010 ele foi mandado embora. Nés ja
tivemos essa experiéncia, mas nao deu certo (ENTREVISTADA EMPRESA
C).

Desta forma, atribui-se a fala da entrevistada a afirmagéo de Oliveira (1999b),
pontuando que a sucessdo profissional pode incorporar a organizagao, o perfil de
gestdo do profissional que assumir o negdcio, que pode ser totalmente adverso as
caracteristicas de gestdo do fundador.

Outra empresa ja iniciou o processo de profissionalizagdo, contratando dois
profissionais que estdo atuando, por ndo haver, na familia, interessados em continu-
ar na gestdo. O atual gestor se deu conta de que sua atuagdo néo é estratégica e
que suas funcdes podem ser desenvolvidas com eficiéncia por um profissional do

mercado.

Temos dois diretores externos. E assim, ficou muito claro que, na minha
fungdo e do meu primo, € a gente se tornar inutil para a empresa. Os dois
diretores sdo completamente capazes de fazer o que a gente faz, para que
nds ndo sejamos mais necessarios. Dai a gente vai para um conselho ou
coisa parecida (ENTREVISTADO EMPRESA D).

Desta forma, pode-se destacar que a profissionalizagdo implica na contrata-
¢ao de um outsider, onde a gestéo é transferida a um executivo experiente, que ado-
tara um modelo de gestdo de acordo com o mecanismo do mercado (MORRIS et al.,
1997; BURKART; PANUNZI; SHLEIFER, 2003; DEKER et al., 2012).

Ha outra empresa que possui a intengdo de profissionalizar, inclusive cons-
tando no estatuto que a terceira geragédo ndo ira assumir. Porém, o gestor principal
tem o desejo que a terceira geracgédo, representada por sua filha, assuma, por temer
a falta de comprometimento dos profissionais do mercado contratados.
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Nao estou dizendo que ndo vai dar certo, a profissionalizagdo, mas hoje a
gente ja comecga a ver assim, com bons olhos, a terceira geragao para inte-
grar na empresa. Eu gosto de ler muito e fico vendo o mercado, e no setor
de transportes, algumas empresas sendo profissionalizadas e n&o dar certo.
Eu gostaria que minha filha assumisse (ENTREVISTADO EMPRESA E).

Desta forma, de acordo com a fala do entrevistado e com a abordagem de
Costa e Luz (2003), para que um bom planejamento da sucess&o ocorra € necessa-
rio que se deixem de lado os sentimentos e emogodes e, desta forma, seja decidido
se 0 comando da empresa passara a um membro da familia ou a um profissional
externo da empresa.

Como a maioria das empresas pesquisadas apresentam uma tendéncia a
profissionalizac&o, é importante ressaltar a abordagem de Muzzio (2013), alertando
que profissionalismo da sucessdo empresarial deve estar contido nos planos estra-
tégicos da empresa familiar, facilitando a evolugdo da empresa para alcance de seus
objetivos. A escolha entre sua profissionalizagdo ou n&o, esta na analise de sua ca-
pacidade em alcangar os resultados esperados pelo mercado, através da gestéao
familiar. Desta forma, ressalta-se que a implementacao de estratégias bem definidas
€ essencial para a continuidade da empresa familiar (GRZYBOVSKI; HOFFMANN;
MUHL, 2008).

Quanto aos modelos de sucessao descritos na literatura, cabe ressaltar que
em nenhuma das empresas pesquisadas foi identificado um modelo de sucesséao
formalizado, mas apresentam caracteristicas que se adequam aos modelos apre-
sentados. As empresas pesquisadas escolheram as caracteristicas desses modelos
de forma empirica, sem base em estudos cientificos ou ajuda profissional, o que
comprova que os modelos encontrados na literatura acabam atendendo o perfil de
empresas distintas, onde os sucedidos encontraram a maneira que consideraram
mais adequada para formar seus sucessores.

O quadro a seguir apresenta as caracteristicas encontradas nas empresas
pesquisadas, que condizem com os modelos de sucessao abordados na literatura.
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Quadro 15 - Caracteristicas dos modelos de sucessao encontradas nas empresas

MODE- EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C | EMPRESAD | EMPRESAE
LOS DE
SUCES-
SAO
Possui familia- | Possui profissio- | Possui familia- | Possui  profis- | Possui  famili-
res com partici- | nais que traba-| res que traba- | sionais que | ares que tra-
pacao na socie- | lnam na empre- | lham na em-|trabalham na | balham na
dade, mas que | sa, mas nao sao | presa e pos-|empresa, mas | empresa e
nao sao funcio- | proprietarios e | suem partici- | n3o sdo pro- | possuem
narios; nao tém vinculo | pacdo na so- | prietarios e | participagao
Possui um | familiar; ciedade; nao tém vincu- | na sociedade;
membro da fa- | Possui familiares | Entrada  dos | lo familiar; Entrada dos
milia que, além | com participagado | filhos na em-| Possui familia- | filhos na em-
de trabalhar no | na sociedade, | presa; res com parti- | presa.
negocio, possui | mas que ndo sdo | A sucessora | cipagao na
participagdo na | funcionarios; possui per- | sociedade,
Modelo de socie_dade; Possui membros cepcdes dife- mas que_né,o
Gersick et Os filhos come- dq familia que, | rentes das sdo funciona-
al. (1997) garam a traba- | alémde traba}Ih_a- outras suces- | rios; . N
Ihar na empre- | rem no negdcio, | soras. Possui familia-
sa, mas apenas | possuem partici- res que traba-
o] sucessor | pacao na socie- lham na em-
permanece; dade; presa e pos-
O sucessor | Entrada dos fi- suem partici-
possui percep- | lhos na empresa, pacido na soci-
¢bes diferentes | tanto da 22 quan- edade;
do fundador. to da 32 gera- Entrada dos
coes. filhos na em-
presa.
O sucessor na- | A sucessora | A sucessora | Existiu uma| O  sucessor
turalmente as- | naturalmente naturalmente | vontade expli- | naturalmente
sumiu a lideran- | assumiu a lide- | assumiu a | cita do sucedi- | assumiu a
¢a; ranga; lideranga; do para que o | lideranga;
Existiu uma | Existiu uma von- | Existiu uma | sucessor as-|Houve uma
vontade explici- | tade explicita do | vontade expli- | sumisse o|vontade ex-
ta do sucedido | sucedido para | cita do sucedi- | negdcio; plicita do
para que O su-| que o sucessor | do para que a| O sucessor foi | sucedido para
Modelo cessor assu- | assumisse 0 | sucessora predestinado a | que o suces-
multigera- | misse o nego- | negdcio; assumisse 0| assumir a ges- | sor assumisse
cional de| cio; Surgiram, na | negocio; téo; 0 negocio;
Lambrecht | O sucessor foi| familia, lideran-| A  sucessora| O sucessor foi| O sucessor foi
(2005) preparado e| cas de formal|foi preparada|preparado e | predestinado
formado  para| predestinadas; e formada | formado para|a assumir a
assumir; A sucessora foi| para assumir; | assumir; gestéo;
O sucessor es- | preparada e for-| A sucessora| O sucessor | O sucessor foi
tudou e recebeu | mada para as-| estudou e | estudou e | preparado e
educagdo for- | sumir; recebeu edu-|recebeu edu-|formado para
mal interna. A sucessora | cagdo formal | cacdo formal | assumir.
estudou e rece-| interna. interna.
beu educacéao

formal interna.

Continua na pagina seguinte
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Continuagao da pagina anterior

MODE- EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C | EMPRESAD | EMPRESAE

LOS DE

SUCES-

SAO

Modelo de | Motivacdo  do | Motivagao do | Motivagdo do | Motivagcdo do | Motivagdo do

Perfor- sucessor, habi- | sucessor, habili- | sucessor, ha- | sucessor, habi- | sucessor,

mance da | lidades, educa-| dades, educa- | bilidades, edu- | lidades, edu- | habilidades,

Sucessao | c¢ado, experiéncia | ¢cdo, experiéncia | cagdo, experi- | cagdo, experi- | educagao,

de Chittor | e capacidade de | e capacidade de | éncia e capa- | éncia e capa- | experiéncia e

e Das | aprendizado. aprendizado. cidade de | cidade de | capacidade

(2007) aprendizado. | aprendizado. de aprendiza-
do.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Gersick et al. (1997), Lambrecht (2005) e Chittor e Das
(2007).

Observa-se que essas empresas trilharam o caminho que acharam
apropriado e possivel para fazerem sua sucessdo, sem nenhuma ajuda externa e
sem um método cientificamente comprovado, embora todas apresentem
caracteristicas de um plano de sucessdo. Desta forma, destaca-se nas empresas
pesquisadas, aspectos que compdem o Plano de Sucessao de Antonialli (1998), que
ressalta a importancia da preparagdo do sucessor através conhecimentos
académicos e treinamentos na empresa da familia ou externa, com o objetivo de
conhecer as areas que a compdem e o envolvimento do sucedido, sucessor, familia
e empresa. Todos esses aspectos do plano aparecem de forma marcante nas
empresas pesquisadas e, se adaptados com as necessidades de cada uma,
poderdo ser implantados com éxito.

Observou-se que, nos planos de sucessio desenvolvidos apds os anos 2000,
como o Plano de Sucessédo de Passos et al. (2006) e Oliveira (2006), ha uma
preocupagao maior quanto ao planejamento estratégico da empresa, onde seu
desenvolvimento devera estar atrelado a miss&o, visdo, valores e objetivos da
empresa. Desta forma, além da preocupacdo com as habilidades, desenvolvimento
e escolha do sucessor pela familia, também existe a preocupacdo com a
preservacao do patriménio e continuidade da empresa, com uma estrutura solida e
bem definida, que dara sustentacdo ao plano de sucesséo.

Ressalta-se que, da mesma forma que existem aspectos definidos em um
plano para a transferéncia de gestdo para a préxima geragédo, a profissionalizagédo
precisa ser planejada e estruturada, pois, apesar de a maioria das familias perma-

necer no conselho administrativo da empresa ou em cargos de gestao, o profissional
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externo precisa estar muito bem preparado para dar continuidade ao negdcio da fa-
milia.

Verifica-se que as empresas pesquisadas almejam a profissionalizagao e,
como este aspecto foi abordado pela maioria delas, acredita-se que a proposta de
um plano de sucessdo contendo o aspecto profissionalizagdo, ndo somente com
relacdo ao familiar gestor, também a um executivo do mercado, auxiliaria os gesto-

res a tomar a melhor decisao para o futuro das empresas.
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5 CONCLUSOES, LIMITAGOES E RECOMENDAGOES

No presente capitulo sdo abordadas as principais conclusdes obtidas através
dos dados levantados na pesquisa, que contemplam os objetivos gerais e especifi-
cos propostos no estudo. Apresenta, ainda, as limitagdes da pesquisa e as reco-
mendacdes para estudos futuros, as quais poderao servir de sustentagcado para ou-
tros estudos, visando a incessante continuidade da busca por estratégias que pos-

sam amparar as empresas na transigao da gestao.
5.1 CONCLUSOES

Este estudo defendeu a tese de que o0 acesso ao ensino superior influenciou a
estratégia de formacgédo de sucessores em empresas familiares. Os dados da
pesquisa revelaram que ocorreram mudangas nas estratégias de formacao de
sucessores apos o ano de 1990, onde notou-se que além da experiéncia passada
pelo fundador ao sucessor, os gestores das empresas pesquisadas também
possuem formagao superior € que foram e estdo sendo preparados para assumir a
gestao.

Para atingir o propésito pretendido para a pesquisa, objetivos especificos
foram estabelecidos e serdo descritos quanto ao seu atendimento com a conclusao
do estudo.

Com relagdo ao objetivo especifico 1: caracterizar as estratégias de processo
sucessorio em empresas familiares localizadas na cidade de Ponta Grossa-PR, que
estdo pelo menos na segunda geracgdo, ocorridas no periodo de 1990 a 2018,
afirma-se que esse objetivo foi atendido, sendo descritos pelo resgate da historia
das empresas pesquisadas, onde os entrevistados relataram as formas utilizadas no
aprendizado e preparagcdo dos sucessores, ressaltando desde a fundacido da
empresa até os dias atuais. Quanto as estratégias de sucessdo, as empresas
apresentam caracteristicas interessantes: todos os fundadores possuiam somente a
pratica ou a vontade de atuar no setor de transportes e ndo foram preparados para
gerenciar a empresa, mas desenvolveram todas as habilidades necessarias com a
pratica. Verificou-se que todos os gestores estdo preocupados com o futuro da
empresa, ou através de seus sucessores, ou dos profissionais de mercado e

planejam, mesmo que empiricamente, o futuro delas.
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Com a evolugdo das empresas, fica evidente a preocupac¢ao dos gestores em
conciliar os aspectos praticos com a formagao superior, levando os sucedidos a
incentivarem os sucessores a estudarem, ao mesmo tempo em que estavam se
inserindo na empresa e, na sequéncia, a priorizacdo da formacdo antes de
assumirem algum cargo, dando preferéncia a formagdo na area de gestao,
especificamente no curso de Administragao.

O objetivo especifico 2, pretendeu identificar as motivagbes existentes no
processo sucessorio anteriores ao ano 2000, e foi atendido ao observar-se a
preocupacao inicial dos fundadores das empresas pesquisadas em despertar no
sucessor o interesse pelo negocio da familia, levando-o desde pequeno para a
empresa, e inserindo-o na gestdo gradativamente, através da realizagdo de
pequenas tarefas, sendo desta forma preparados e adquirindo experiéncia.

O objetivo especifico 3: descrever a mudanga da oferta do Ensino Superior no
Brasil, no periodo de 1990 a 2018, foi atendido no capitulo 2.4, que contextualizou a
evolugdo do Ensino superior no Brasil, bem como seu crescimento através da
abertura de mais vagas e Universidades. Procurou-se destacar que o maior acesso
ao Ensino Superior deu-se, entre outros fatores, com a criagdo de planos de
incentivos pelos governos federais e do aumento do numero de vagas, ligado
diretamente a abertura de novas Universidades, que proporcionou um aumento de
mais de 500% da populagao brasileira cursando o Ensino Superior até o ano de
2016.

Com relagdo ao objetivo especifico 4: avaliar os planos de sucessao
implementados a partir do ano 2000, e ao objetivo especifico 5: comparar os planos
de sucessao anteriores e posteriores ao ano 2000, foram atendidos. Quanto ao
objetivo 4, nenhuma das empresas pesquisadas possui um plano de sucessao
implementado, preparando sua sucessdo de maneira informal. No objetivo 5, pode-
se ressaltar, mesmo que empiricamente, ao comparar-se os "planos de sucessio”
anteriores e posteriores ao ano 2000, a experiéncia do fundador contrastando com a
formacdo do sucessor. Apdés o ano 2000, evidenciou-se que existe uma
preocupacao com a formagao no Ensino Superior do sucessor, bem como com seu
envolvimento pratico nas rotinas empresariais antes de assumir da gestdo, onde
notou-se maior preocupagao com a formagao superior na area especifica de gestao
da terceira geragao, divergindo com a experiéncia pratica das primeiras geragoes.

Ao comparar-se as caracteristicas das empresas, evidencia-se que ndo ha uma



139

estratégia de sucessdo formalizada, deixando fragil o processo sucessorio e nao
havendo comprometimento dos envolvidos com os objetivos da empresa. Utilizar
uma estratégia de sucessdo formal pode assegurar que a empresa atinja os
objetivos almejados, onde o acesso dos sucessores ao Ensino Superior antes de
assumirem cargos de gestdo pode ser decidido na escolha e adogdo dessas
estratégias. Apesar de todas as empresas pesquisadas possuirem mais de 30 anos
de existéncia e sucessores com Ensino Superior, nenhuma delas adotou um plano
formal de sucessdo, mas no estagio em que se encontram, podem identificar essa
necessidade em curto prazo. Os modelos apresentados na teoria podem servir de
base para o planejamento seguro das futuras sucessoes.

Finalizando, o objetivo especifico 5: apontar tendéncias nas estratégias de
sucessao em empresas familiares, afirma-se que foi atendido. Existe uma tendéncia
a profissionalizacdo no setor de transportes, uma vez que a amostra € limitada, mas
em todas as empresas estudadas fica evidente que seu futuro passa pela
profissionalizacdo como estratégia, devido ao fato de que as préximas geragdes nao
possuem interesse de assumir a gestdo. Porém, a tendéncia a profissionalizagédo
sem planejamento formal pode levar a experiéncias negativas, pois a empresa deve
estar preparada para inserir profissionais na diretoria, sem que a familia se sinta
preterida no que diz respeito a gestdo. Isto fica evidente quando os gestores
declaram que, apesar dessa tendéncia, ndo se cogita a hipétese das familias se
afastaram totalmente da empresa, tendo o desejo de permanecerem no conselho
diretivo como representantes da familia.

Com relacdo ao estudo realizado no Canada, identificou-se estratégias
semelhantes as empresas participantes da pesquisa no Brasil. Notou-se, que a
maioria das empresas familiares canadenses preparam seus sucessores através de
formagao superior e insergdo na empresa, antes de assumirem a gestao. Observou-
se também que os sucedidos hesitam em deixar a gest&do, alegando ndo possuir o
desejo de se aposentar ou se afastar dos negocios, apesar da idade avangada. A
maioria das empresas canadenses ndo possui um plano de sucessao formalizado,
onde os gestores justificam esse fato alegando que permanecerao por muito tempo
no controle da empresa. Pode-se destacar alguns atributos esperados do sucessor
canadense, como competéncias, habilidades e lideranca. Ressalta-se também o
papel do sucedido na formacdo do sucessor, desempenhando a fungcdo de

supervisor, professor, protetor e introdutor.
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Ao término deste estudo, conclui-se que o tema sucessdo em empresas
familiares ocupa um grande espacgo na preocupagdo dos gestores. Analisando as
empresas estudadas, evidencia-se caracteristicas que comprovam essa
preocupacao.

Acredita-se que todos os objetivos foram atendidos, e a tese de que o acesso
ao Ensino Superior influenciou as estratégias de formagdo de sucessores foi
confirmada, na medida em que cresceu a oferta de Ensino Superior no Brasil. Assim,
as estratégias de sucessdo foram sendo adaptadas e a exigéncia de formacao
superior passou a ser prioridade aos sucessores, que buscaram primeiro a formacao
para posterior insergdo na gestao das empresas estudadas. Desta forma, a tese de
que existem mudangas nas estratégias de sucessao a partir do aumento da oferta
do Ensino Superior, influenciando a estratégia de sucessao nas empresas do setor
pesquisado, foi comprovada.

5.2LIMITACOES DO ESTUDO

No projeto de tese haviam sido planejadas entrevistas com os sucedidos e
sucessores das empresas familiares pesquisadas, com o objetivo de comparar as
percepcdes de ambos quanto ao processo de sucessao. Entretanto, diante da difi-
culdade de acesso aos sucedidos, devido ao fato de estarem debilitados, aposenta-
dos, ou afastados da gestao, n&o foi possivel contato com eles.

Uma das limitagdes encontradas na fase de coleta de dados foi a dificuldade
de acesso nas empresas. Das oito empresas planejadas para o estudo, cinco aceita-
ram participar da pesquisa. Isto ocorreu devido a ajuda de pessoas, ou que traba-
Ihavam na empresa, ou que eram conhecidas dos gestores.

Outra limitagao a ser considerada € que a pesquisa aconteceu exclusivamen-
te em empresas no setor de transportes, onde os resultados ndo apresentam infe-

réncias para outros setores.
5.3SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Notou-se, na maioria das empresas pesquisadas, a grande dificuldade na
elaboragao do planejamento da sucessao, apesar de os gestores possuirem forma-
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¢ao superior. Desta forma, acredita-se ser importante investigar sobre como as Uni-
versidades estdo trabalhando o tema sucesséo.

Outra sugestao esta relacionada a investigagdo sobre o fato de os gestores
nao possuirem o desejo que seus filhos assumam a gestdo da empresa, preparan-
do-os para atuar em outras profissdes. Assim, seria importante investigar por que,
com o passar dos anos, as empresas familiares estdo perdendo o interesse de con-
tinuar sendo geridas por membros da familia e, desta forma, caminhando para a pro-
fissionalizacao.

Um ultimo estudo sugerido € com relacdo a pequena participagdo da mulher
como gestora no setor de transportes, onde percebe-se que, em uma das empresas,
a sucessora nao péde assumir por ser do sexo feminino, pois se criou a cultura de
que mulheres pertencentes a familia ndo poderiam trabalhar neste setor. Seria inte-
ressante investigar por que em algumas empresas de transportes ainda predomina

esta cultura.
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APENDICE A - ENTREVISTA

Esta pesquisa faz parte de uma tese de doutorado da Universidade Positivo — UP,
localizada na cidade de Curitiba-PR, e tem como objetivo analisar se o incremento
de oferta de acesso ao ensino superior influenciou a estratégia de formacgédo de
sucessores para a continuidade de negdcios familiares.

Estamos convictos que as respostas das entrevistas que serao realizadas, proverao
de experiéncias significativas vivenciadas pelos gestores das empresas familiares.
Solicitamos que faga parte da pesquisa o gestor que esta ha pelo menos na
segunda geracao da familia empresaria.

Salientamos que todos os dados serao tratado de forma confidencial.
Pesquisadora: Rosemary Aparecida Martins Roberto

Professora da Universidade Estadual de Ponta Grossa (UEPG)
Telefone: (43) 999699199

email: meiremartinsuepg@gmail.com

Roteiro da Entrevista

1. Qual o ano de fundacédo da empresa?

2. Em qual atividade a empresa encontra-se inserida?
Fale sobre a historia da empresa.

Em qual geracdo a empresa se encontra?

Os membros da familia estdo atuando em cargos de gestao?

o g &~

Quais as agdes que estdo sendo desenvolvidas para que a continuidade da
empresa aconteca através dos sucessores?

7. Vocé gostaria que seu sucessor continuasse gerindo a empresa da mesma
forma que ela esta sendo gerida?

8. Quais sao suas expectativas em relagdo ao seu sucessor?

9. Qual (is) a forma (s) que vocé utilizou ou vai utilizar na escolha do seu
sucessor?

10.Em que circunstancias vocé assumiu a gestao?
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11.Ha na familia liderangas identificadas ou predestinadas para assumir a
gestao?

12.Vocé foi preparado para assumir a gestdao? Como?

13.Quais as estratégias desenvolvidas pela empresa para a formagédo do
sucessor?

14.A empresa procurou um profissional no mercado para geri-la?
15.0 processo de sucessao da empresa foi planejado formalmente?

16.Quais as acgdes desenvolvidas pelos gestores para o ingresso dos familiares
na empresa?

17.A formacéao superior do sucessor € considerada relevante pela empresa?

18.0 sucedido preocupa-se em profissionalizar seu sucessor para assumir a
gestao?

19. 0 sucessor cursou ou esta cursando ensino superior? Em qual area?

20.A oferta ao ensino superior influenciou a estratégia de formagao dos
sucessores?



