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RESUMO

A sucessdo empresarial é fundamental para as organizacdes familiares, pois muitas se
extinguem em virtude dos problemas sucessorios, na transicdo entre a primeira e a terceira
geracdo. Este artigo analisou o processo sucessorio de cinco empresas familiares de pequeno e
médio porte. Neste trabalho optou-se pela definicdo de Davel et al. (2000), que consideram
empresa familiar quando a familia detém a propriedade da empresa e tem voz ativa na gestéo,
os valores da familia e da empresa se confundem e o processo sucessorio é determinado pela
familia. Foi realizado um estudo comparativo de casos, de natureza qualitativa, cujos dados
foram analisados com base na técnica de analise de contetdo. Dentre os principais resultados
encontrados destacam-se: a auséncia de planejamento formal da sucessdo e os sucedidos
permanecem na empresa, mas demonstram consciéncia de que o poder é dos sucessores e
pode-se perceber a preponderancia de uma articulagdo harmoniosa entre 0s interesses
familiares e organizacionais. Os resultados sugerem que as PMEs conseguem passar pela
sucessao sem maiores percalgos e ainda aproveitar oportunidades de crescimento a partir da
transicdo. Por outro lado, a auséncia de preparacdo dos sucessores e de planejamento da
sucessdo pode ocasionar conflitos em relacdo a distribuicdo da heranga e perdas financeiras. O
artigo contribui para demonstrar que as dificuldades no processo sucessorio podem
representar, no caso de PME’s, oportunidades de aprendizado e crescimento organizacional,
reestruturacdo de processos e inovacdes que aumentem a competitividade da empresa.

Palavras-chave: Sucessdo; Empresa familiar; Pequenas e médias empresas.
ABSTRACT

Firm succession is critical to family-owned business because many firms close their doors as
a result of issues that arise in the transition between generations. In this article, we analyze
the process of succession in five small and medium-sized family businesses (SME). Following
Davel et al. (2000) definition, a firm is considered a family business if: i) the family owns the
firm; ii) the family participates actively in the management of the business; iii) the values of
the firm and the firm are mingled; and iv) the family determines the succession process. A
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comparative case study was carried out using qualitative data analyzed using content
analysis techniques. Principal findings were that formal planning did not guide the
succession process and that although the old leadership remained in the firm, they
demonstrated awareness that power was now in the successors' hands; and a harmonious
relationship between family and organizational interests was perceptible. These results
suggest that the small and medium-sized firms studied were able manage the succession
process without major mishaps and even take advantage of the growth opportunities
emerging from the transition. On the downside, however, the lack of preparation of the
successors and succession planning can lead to conflicts over the distribution of inheritance
and to financial losses. The contribution of this study is showing that for SME difficulties in
the process of succession can lead to learning opportunities, organizational growth,
restructuring of processes and innovation that increase firm competitiveness.

Keywords: Succession; Family business; Small and medium-sized firms.
1  INTRODUCAO

O processo sucessorio € visto como decisivo para a sobrevivéncia de empresas
familiares (Cisneros, Chirita, & Deschamps, 2014; Le Breton-Miller, Miller, & Steier, 2004;
Leone, 2005; Morris, Williams, Allen, & Avila, 1997; Silvia & Michel, 2012;), em especial
na transicao entre a segunda e terceira geracdo, quando prevalecem as taxas de mortalidade
deste tipo de organizacéo (Allio, 2004; Birley, 1986; Bjuggren & Sund, 2005; Cangado, Lima,
Muylder, & Castanheira, 2013; Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg, 1997; Leone, 2005).

De maneira geral, os resultados de pesquisas sugerem que as familias proprietarias tém
a preocupacao em assegurar a continuidade das empresas como forma de garantir o conforto e
a prosperidade das proximas geragdes (Grzybovski & Vieira, 2012) razdo pela qual, no Brasil
e no mundo, sucessdo é um dos tdpicos mais pesquisados sobre as empresas familiares
(Astrachan, 2010; Borges, Lescura, & Oliveira, 2010; Cisneros et al., 2014; Collins &
O’Regan, 2010; Grzybovski, 2007; Le Breton-Miller et al., 2004; Sharma, Chrisman, &
Gersick, 2012), entretanto, pouco explorado no estrato das pequenas e médias empresas
(PMESs).

Neste artigo, o objetivo é compreender o processo sucessorio no contexto das PMEs
familiares, buscando entender o que explicaria 0 sucesso na transicdo intergeracional. Para
tanto, foram tracados o0s seguintes objetivos especificos: identificar os fatores
desencadeadores deste processo e a forma de sua ocorréncia; identificar as dificuldades
presentes no processo; e averiguar as oportunidades que nasceram em decorréncia da
sucessao. Partiu-se da construcdo de um estudo comparativo de casos, de natureza qualitativa,
em cinco empresas de diferentes ramos de atuacdo, considerando-se o seu valor na realidade
brasileira, a sua expressividade econdmica local (Carrieri, Saraiva, & Grzybovski, 2008;
Collins & O’Regan, 2010; Faria & Wanderley, 2013; Queiroz, 2008) e a prestacdo de servicos
que ndo interessam as grandes empresas (Flores & Grisci, 2012).

O tema sucessdo precisa ser também analisado a partir da dimensdo estrutural, que
contempla o constructo profissionalizacdo da gestdo (Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire, &
Mercken, 2012). Evidéncias empiricas tém revelado mudancas no comportamento dos
herdeiros sucessores (Carrieri et al., 2008; Farington, Venter & Boshoff, 2012; Silva &
Michel, 2012), os quais tém buscado a capacitacdo gerencial para assumir a gestdo da PME
familiar, aspecto revelado por Leone (2005) como tendo muita influéncia na definicdo de um
processo sucessoério bem-sucedido nas empresas familiares brasileiras. Mesmo em economias
desenvolvidas, 0 modelo empresarial é sustentado por PMEs familiares, mas sua longevidade
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estd atrelada a ampliacdo dos niveis de competitividade que, por sua vez, dependem da
compreensdo de gestores e herdeiros da dindmica organizacional que vincula familia e
empresa numa mesma dimensao (Bornholdt, 2005; Cancado et al., 2013; Farington et al.,
2012; Grzybovski & Vieira, 2012; Queiroz, 2008; Steier, 2007).

Os resultados deste estudo sdo apresentados da seguinte forma, para além desta
introducéo: a segunda secdo versa sobre PMEs familiares e trata do processo sucessorio; 0s
procedimentos metodoldgicos sdo apresentados na terceira secdo; na quarta secao é feita a
analise comparativa dos casos e na quinta secéo apresentam-se as consideragdes finais sobre o
estudo, seguidas das referéncias que embasaram a pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Empresas de Pequeno e Médio Porte Familiares

As pesquisas sobre empresas familiares iniciaram-se a partir do ponto de vista de
diversas disciplinas ¢ campos de estudos (Collins & O’Regan, 2010). Partindo de uma
perspectiva advinda das consultorias realizadas em empresas, escritores e pesquisadores
notaram como era grande o envolvimento de membros das familias nos negdcios, seja como
proprietarios, gerentes ou funcionarios. Os primeiros estudiosos sdo provenientes de um grupo
eclético de &reas académicas, entre elas financas, direito, economia, sociologia. Eles
trouxeram para a pesquisa 0s modelos e métodos de suas respectivas areas, embora tivessem
consciéncia de que uma empresa familiar apresenta especificidades quando comparada a
empresas ndo familiares (Carrieri et al., 2008; Dekker et al., 2012; Dyer, 2003; Steier, 2007).
Assim, o inicio das pesquisas no campo pode ser atribuido, em grande parte, ao trabalho de
consultores cujos primeiros esforcos retratam praticas em empresas familiares norte-
americanas (Heck, Hoy, Poutziouris, & Steier, 2008).

Com relacdo a definicdo de empresa familiar, existe o desafio de se chegar a uma
nocdo unificada para caracterizar esse tipo de organizacdo. A literatura faz referéncia a
autores relevantes para a area, como Gersick et al., (1997), Lodi (1998), Chrisman, Chua &
Steier (2003) e Davel, Silva & Fischer (2000). Estes apresentam defini¢Ges diversas sobre o
tema, e cada um leva em consideracdo diferentes critérios, tais como propriedade familiar,
controle familiar, tradicdes e valores, influéncia da familia na gestdo, nimero de geracdes e
sucessao (Campos, Bertucci & Pimentel, 2008).

Neste trabalho optou-se pela definicdo de Davel et al. (2000), que abarca a pluralidade
de conceitos, partindo de pontos comuns e divergentes entre eles, e propde alguns aspectos
fundamentais para a conceituacdo de organizacdo familiar: a) a familia deve deter a
propriedade da empresa, podendo esta ser total, majoritaria, ou minoritaria; b) a familia
precisa ter voz ativa na gestdo; c) os valores da familia e da empresa se confundem; d) o
processo sucessorio deve ser determinado pela familia. No entanto, mesmo em meio a tantas
divergéncias conceituais, um ponto comum diz respeito a existéncia de uma profunda relacéo
entre familia e organizacdo, ndo somente no tocante a gestdo, mas também a propriedade, ao
poder de decisdo, a lideranca de equipe, & aprendizagem transgeracional, ao capital social
familiar, apenas para citar alguns temas emergentes no campo.

Quanto ao porte, as PMEs tém sido foco de preocupacgéo de estudiosos no Brasil e no
mundo, que procuram compreender os problemas enfrentados por elas e discutir alternativas
para a sua sobrevivéncia em um ambiente econémico em constante mudan¢a (Au, Chiang,
Birtch, & Ding, 2013; Grzybovski & Vieira, 2012; Grzybovski, Machado, Teixeira, & Silva,
2013). Apesar de existirem muitos dados que demonstram a importancia econdémica e social
das PMEs no Brasil, sabe-se que muito ainda precisa ser feito para melhorar as condi¢des de
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sobrevivéncia dessas empresas, cuja taxa foi de 75,6% entre aquelas constituidas em 2007
(Sebrae, 2013). Oliveira (2006) considera essa uma das condi¢des indispensaveis para o
desenvolvimento econdmico do pais.

De pequeno ou grande porte, novas ou antigas, as empresas familiares tém algumas
vantagens competitivas, como preservacao do conhecimento idiossincratico, lacos fortes e
compromisso dos membros com a organizacdo (Au et al., 2013; Dekker et al., 2012;
Pyromalis & Vozikis, 2009), mas, em sua maioria apresentam conflitos entre prioridades do
negdcio e preferéncias da familia. Os dilemas, porém, comuns as empresas familiares em sua
fase inicial, em que geralmente se encontra a maioria das PMEs, estdo em aceitar as mudancas
ou restringir-se a estratégias originais, empregar ou ndo membros da familia, planejar a
sucessdo ou ndo. Por sua vez, suas potencialidades estdo nas trocas simbdlicas e na forma
propria de organizacdo, como afirma Queiroz (2008), resultantes de duas logicas: a
econbmica e a do bem comum, que frequentemente se alternam e se sobrepdem. A
sobreposicao dessas ldgicas € mais evidente na consolidacdo do processo sucessorio.

2.2 O Processo Sucessorio

A sucessdo de pessoas em cargos executivos é uma fase critica em qualquer tipo de
organizacdo. Na gestdo de empresas familiares, porém, a capacidade de garantir sucessores
competentes entre as gera¢fes para manter o negocio dentro da familia pode ser um processo
ainda mais complexo. Os desafios se tornam maiores nessas empresas, onde muitas vezes
existem poucas pessoas com interesse e motivacdo para assumir o comando, fatores
emocionais interferindo na relacéo entre sucessor e sucedido e, ainda, complexos lagos sociais
e familiares (Grzybovski et al., 2013; Lansberg, 1999; Le Breton-Miller et al., 2004; Queiroz,
2008; Steier, 2007).

Mesmo existindo muitos estudos sobre a sucesséo na empresa familiar, tanto nacionais
quanto internacionais, essa préatica ainda é pouco elucidada ou conclusiva e se constitui em
uma das questbes mais criticas de investigacdo enfrentadas pelos pesquisadores da area
(Borges et al., 2010; Campbell, Heriot, & Welsh, 2007; Cisneros et al., 2014; Collins &
O’Regan, 2010; Sharma et al., 2012). De modo geral, somente 30% das empresas familiares
chegam a segunda geracdo, 12% a terceira e 3% a quarta geracao. Entre as PMEs brasileiras, a
taxa de mortalidade maior estd entre aquelas com dois anos, a qual foi de 24,4%, entre as
nascidas em 2007 (Sebrae, 2013).

De um lado, tém-se as conclusdes de Allio (2004) e Miller, Steier & Le Breton-Miller
(2003) que, ao examinarem 16 casos de fracasso no processo sucessorio, verificaram que a
principal razdo para o insucesso estava na auséncia de alinhamento entre o passado e o futuro
da empresa. De outro lado, atuam como forgas que orientam o sucesso de empresas familiares
o0 papel desempenhado pelos irmaos (leia-se: segunda geracao); a estrutura de governanca que
promove o espirito empreendedor através das geracOes; a articulagdo positiva da confianca,
coesdo e cooperacdo, que resulta num capital social familiar; a aprendizagem organizacional
transgeracional; e o empreendedorismo transgeracional. (Cheng, Ho, & Au, 2014; Cisneros et
al., 2014; Hamilton, 2011; Hoffman, Hoelscher, & Sorenson, 2006; Sharma, Sieger, Nason,
Gonzalez, & Ramachandran, 2014).

Para que o negdcio familiar tenha continuidade, sdo necessarios planejamento,
aprendizagem e construcao de capital social familiar ao longo do processo sucessorio. Mesmo
existindo muitos fatores que interferem diretamente nesse processo, a falta de planejamento é
uma das principais causas para o seu fracasso (Farington et al., 2012). E essencial que a
geracao gestora prepare a geragao seguinte para assumir cargos executivos no futuro. Gersick
et al. (1997) e Habbershon, Williams e MacMillan (2003) afirmam que a sucessdo ndo é um
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evento Unico, mas sistémico, que geralmente ocorre quando o fundador estd com idade
avancada e precisa se afastar do mercado de trabalho; trata-se de um processo longo.

Os problemas relacionados a sucesséo tém levado muitas empresas ao fracasso. Esses
problemas s&o distintos e o nivel de complexidade pode variar em funcgdo do porte da empresa
e das caracteristicas da estrutura familiar (Le Breton-Miller et al., 2004; Oliveira, 2006). Em
se tratando de PMEs, aos problemas tradicionais da empresa familiar somam-se outros,
tipicos das PMEs, como falta de capital de giro préprio, gestdo pouco profissional e desvio de
foco dos objetivos empresariais, potencializando riscos de mortalidade (Yilmazer & Schrank,
2010).

As PMEs geralmente sofrem os problemas relacionados a sucessdo de forma bem mais
acentuada do que as grandes organizaces (Freire, Soares, Nakayama, & Spanhol, 2010), pois
entendem que sucessdo é evento natural na vida da familia (Leone, 2002). Além disso, elas
estdo mais expostas as dificuldades, pois a0 mesmo tempo em que ocorre a transferéncia do
poder, pode ocorrer também transferéncia do patriménio, falecimento do proprietério, entre
outros. Ao contrario, a maioria das organizacGes de grande porte ja tem seu capital negociado
no mercado financeiro e, em sua maior parte, executivos profissionais sdo contratados,
facilitando, assim, o processo sucessorio (Yilmazer & Schrank, 2010).

Ainda, a maioria das PMEs esta sendo gerida pela primeira geracdo ou em transicao
para a segunda, com dificuldades comuns deste estagio (Campos et al., 2008; Oliveira, 2006),
que influenciam diretamente a sucesséo, tais como: informalidade nos processos, inexisténcia
de planejamento de investimentos, baixo envolvimento dos filhos, sentimento de obrigacéo
por parte dos membros da familia, auséncia de planejamento da sucessdo, dificuldade em
separar problemas familiares dos empresariais, e vice-versa, e sucessor despreparado.

2.2.1 Dificuldades e Oportunidades no Processo Sucessorio

O sucesso ou 0 fracasso no processo sucessorio em PMEs familiares pode viabilizar
ou comprometer seu ciclo de vida (Grzybovski & Vieira, 2012), o que requer analisar alguns
elementos diretamente relacionados ao tema, como a figura do antecessor e sucessor, a
profissionalizacdo e o planejamento da sucessao.

Estudos tém explorado os atributos da figura do antecessor (pai) como sendo preditora
da sucessdo bem-sucedida ou como variavel critica de analise (Le Breton-Miller et al., 2004;
Scheffer, 1995). De um lado, Cadieux (2007) ressalta alguns papéis do antecessor junto ao
sucessor a fim de propiciar o éxito no processo, tais como supervisor, professor, protetor,
dentre outros. De outro lado, Desordi e Frantz (2012) revelam a contribui¢do da teoria
psicanalitica, em particular os quatro discursos de Jacques Lacan', na compreensdo desses
papéis e a possibilidade de “esvaziamento do mestre” (p. 14) para a constru¢do de novas
identidades dos sucessores a partir da relacdo do processo sucessorio com o desdobramento da
funcgéo paterna.

A dimensdo transdisciplinar do tema (Grzybovski, 2007) mostra-se determinante para
0 avanco do campo, o que € mais bem compreendido pela representacdo de cada um dos
referidos papéis do pai.

No papel de supervisor, 0 pai atua como superior imediato do filho, atribuindo-lhe
tarefas, dando instrucdes, supervisionando o trabalho e corrigindo sempre que necessario,
preparando-o para assumir a gestao e apresentando-o a empresa. No papel de professor, o pai
ensina ao filho o modo que considera certo de fazer as coisas e o faz transmitindo-lhe
conhecimentos especificos, experiéncias, até mesmo deixando-o errar (Grzybovski, 2007). No
papel de protetor, o pai permite que o filho tome decisfes e assuma as consequéncias para que
tenha experiéncia real na gestdo da empresa. Ao assumir o papel de introdutor, o pai apresenta
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o filho aos stakeholders internos e externos a fim de que o mesmo obtenha legitimidade e
conquiste mais rapidamente seu espago de sucessor. O papel de colaborador, decorrente do
papel de supervisor, emerge ao longo do tempo, depois que 0 sucessor consegue revelar suas
competéncias e conquistar a confianga dos pares mesmo quando o pai ndo estd presente. Por
fim, o papel de consultor do filho, seja como membro do Conselho Administrativo — nas
grandes organizacbes — ou apenas como pai no espaco familiar, ocorre por meio do
aconselhamento do filho, ndo impondo ao sucessor seu modelo de gestdo. Esse papel revela
maturidade do pai e aceitacdo de sua aposentadoria, movimento que possibilita ao filho a
construcdo da prépria identidade na empresa e 0 esvaziamento do mestre (concepcdo
lacaniana), como apontam Desordi e Frantz (2012).

Identificar o papel do antecessor no processo sucessorio é importante nas PMEs
familiares, uma vez que essa questdo tem sido apontada pelos pesquisadores como uma das
fontes de conflito intergeracional no processo sucessorio (Grzybovski, Pozzer, Rech, &
Giotto, 2012; Leone, 2005; Lodi, 1998). A dificuldade do antecessor em afastar-se da gestdo é
0 obstaculo a sucessdo de sucesso (Sharma, Chrisman, Pablo, & Chua, 2001), da mesma
forma que é dificil selecionar um sucessor entre os herdeiros tendo em vista os lagos afetivos,
a dindmica familiar e as disputas internas por poder (Desordi & Frantz, 2012; Grzybovski et
al., 2012; Le Breton-Miller et al., 2004).

A relacdo com o antecessor, a motivacdo e a competéncia para o exercicio do cargo de
gestor sdo fatores chave na escolha do sucessor. E desejavel que ele esteja disposto e
comprometido com o processo (Sharma et al., 2001). Segundo Handler (1992), quanto mais o
trabalho na empresa da familia estiver ligado aos objetivos pessoais (carreira, identidade
pessoal, fase da vida), maior a probabilidade de a sucessdo ser bem-sucedida.

Os estudiosos questionam sobre o quanto um sucessor realmente esta preparado para
assumir a empresa. Porém, estar capacitado diz respeito ndo s6 a sua formacéo profissional,
mas também a sua vontade, objetivos de vida e relagdo com os pais e familia (Scheffer, 1995).
As perspectivas de um processo sucessorio eficiente sdo promissoras quando 0 sucessor
demonstra habilidades, desempenho e experiéncia de lideranca, alcancando credibilidade e
legitimidade entre os parentes (Chrisman, Chua, & Sharma, 1998). Isso exige preparacdo
(formacdo profissional) e busca constante pelo autodesenvolvimento (plano de
desenvolvimento profissional para herdeiros), pois a educagdo do sucessor estd positivamente
relacionada ao éxito no processo sucessorio (Lambrecht, 2005; Morris et al., 1997).

Também é positivo o sucessor estar familiarizado com a cultura organizacional.
Tillmann & Grzybovski (2005) ressaltam que a entrada na empresa e 0 processo de formacao
dos herdeiros devem comecar cedo, pois quanto mais jovem eles se envolverem com a
empresa, mais chances de sucesso no processo sucessorio (Morris et al., 1997; Lambrecht,
2005). Isso, no entanto, depende da visdo do proprietario, pois as empresas familiares, assim
como as familias proprietarias, ndo tém como préatica a elaboracdo de planejamento formal.
Por conseguinte, a maioria das estratégias nas pequenas empresas familiares nasce de
intencgdes precisas dos atores (Mintzberg & Waters, 1985).

Um terceiro aspecto relevante na sucessdo € a profissionalizacdo da gestdo (Dekker et
al., 2012), que apresenta as seguintes vertentes teoricas:

a) profissionalizacdo implica a contratacdo de um outsider (ndo membro

da familia), defendida principalmente pelos estudiosos americanos. Nessa vertente, a

gestdo e transferida para um executivo experiente, capaz de adotar um modelo racional

de gestdo de acordo com a dindmica do mercado (Morris et al., 1997; Burkart, Panunzi

& Shleifer, 2003; Dekker et al., 2012);

b) profissionalizacdo refere-se a ocupagédo de cargos de gestdo apenas por
familiares capacitados/profissionais. Esta vertente defende a manutengéo de familiares

Contabilidade, Gestéo e Governanca - Brasilia - v. 18 - n. 1 - p. 61-82 - jan./abr. 2015

66



Lidiene Silva Pesker Costa, Simone Costa Nunes, Denize Grzybovski, Liliane de Oliveira Guimaraes, Pedro Augusto Xavier Assis

na gestdo (Burkart et al., 2003) por acreditar que os familiares entendem os objetivos

da familia na empresa e tendem a adotar postura mais conservadora em relagdo a

mudancas de valores e missao organizacional (Gersick et al., 1997; Scheffer, 1995).

Para Lodi (1998), a profissionalizagdo significa o processo de assumir praticas
administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas, um modelo de gestdo mais
adequado a atuacdo em mercado competitivo. Contudo, isso nem sempre é possivel quando o
executivo esta envolvido emocionalmente com as decisdes estratégicas. De acordo com Leone
(2002), entende-se que o membro da familia seguird o mesmo modelo de gestdo do seu
antecessor, considerado pelos herdeiros como determinante da longevidade empresarial.
Quando a empresa familiar é de grande porte, é conveniente a contratacdo de profissionais
externos se a familia ndo tiver pessoas capacitadas para 0s cargos de gestdo. Quando ela é
PME, ha que se avaliar quais membros familiares tém interesse e estdo capacitados para
exercer cargos de gestdo (Flores & Grisci, 2012; Grzybovski et al., 2012).

O ultimo aspecto relevante para o processo sucessorio refere-se ao planejamento da
sucessdo. Ha evidéncias na literatura sobre os efeitos positivos da sua existéncia no processo
sucessorio (Cheng et al., 2014; Cisneros et al., 2014; Hamilton, 2011; Hoffman et al., 2006;
Lansberg, 1988; Morris et al., 1997; Sharma et al., 2014). Sendo a sucessdo o resultado de
acdo planejada (Handler, 1990; Sharma et al., 2001; Ward, 1987), é imperativo estabelecer
politicas de ingresso de familiares, estruturar 6rgaos de governanca, definir programas de
desenvolvimento de herdeiros, estabelecer critérios para a escolha do sucessor e definir
estratégias para efetivar a transicdo sem romper com valores e missdo familiares (Cheng et
al., 2014; Farington et al., 2012; Hamilton, 2011; Lambrecht, 2005).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo comparativo de cinco PMEs familiares (Quadro 1),
selecionadas na regidao metropolitana de Belo Horizonte pela l6gica da amostragem tedrica,
sendo que dois dos aspectos considerados por Davel et al. (2000) como fundamentais para a
conceituacdo de uma organizacdo familiar foram norteadores dessa escolha: a) a familia deve
deter a propriedade da empresa; b) a familia precisa ter voz ativa na gestdo. Além disso, como
0 objetivo era estudar o tema no contexto das PMEs, foi adotado como critério o
enguadramento das empresas na classificacdo de PMEs, de acordo com a receita bruta anual
(Lei Complementar n® 123/2006).

Quadro 1: Empresas pesquisadas

- x Década de Receita bruta anual Geragéo no
Empresa Ramo de atuacéo Porte
abertura (emR$) comando
Educar Educacdo 1990 De 360 mil a 3,6 milhdes Pequena 12
Medicar Farmacéutico 1930 De 360 mil a 3,6 milhdes Pequena 28
Fabricacéo e comércio
Adocar varejista de doces e 1920 De 360 mil a 3,6 milhdes Pequena 3
assemelhados
Alimentar Industria e comercio de 1980 De 3,6 milhdes a 16 milhdes | Média 12
alimentos
Transportar | Transporte rodoviario 1950 De 3,6 milhdes a 16 milhGes | Média 3

* Nomes ficticios.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados foram coletados por entrevista semiestruturada, gravada, com fundadores e
membros das geragdes sucessoras que atuam na empresa, cujo perfil € apresentado no Quadro
2. Foram realizadas dezenove entrevistas individuais, com duragdo média de 50 minutos.
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Quadro 2: Perfil dos entrevistados

Cadigo dos ~ ~ .
Empresa entre\l/%sta dos Idade | Geragdo Funcéo na empresa Escolaridade
Pai A 52 12 Soclo proprietario - Ensino médio completo
Diretor Geral
Sécia proprietaria . W
Graduacdo em Matematica
Mae A 12 N& funca .
o 53 a0 exerce fungao MBA em Gestdo Estratégica
formal
Alimentar 30 i
Filho 1A 29 28 Gerente geral Gradya.(;ao |rjcompleta em
Administracdo
Filho 2A 24 22 Supervisor de loja Grad~ua(;ao tecn_ologlca em
Gestdo Comercial
Filho 3A 22 28 Supervisor de loja Graduacdo em Marketing
< Sécia proprietéria - . .
Mée B 64 12 . 'a proprietart Graduacdo em Pedagogia
Diretora
Graduacdo em Administracao e
Filha 1B 37 22 Vice-diretora em Matematlca. «
Educar Pés-graduagdo em Gestao de
InstituicOes de Ensino
. Gestor de Comunicagao . ~ A
Filho 4B 30 28 . unicag Graduacdo em Relagdes Publicas
e Marketing
Filha 5B 27 28 Gestora Pedagdgica Graduacdo em Pedagogia
. Sécio proprietério - . L
Pai C 87 28 I pA p_ etarl Graduagdo em Farmacia
Farmacéutico
Medicar Filho 3C 44 3@ Gerente de loja Graduagdo em Fisioterapia
Filha 5C 39 3 Farmacéutica Graduagdo em Farmacia
. Ensino médio - Técnico em
a
Pai D 86 2 Consultor Contabilidade
Filho 1D 58 3 Socio proprietario N Ensino médio completo
Gerente de producéo
Adogar Filho 2D 54 3 Socio propr|etar_|o a Graduacdo em Administracéo
Gerente comercial
Neto 1D 34 42 Dono de loja Graduacgdo em Administracdo
Gerente de producéo - x
Neto 2D 31 4a _p u Graduacdo em Administracdo
Dono de loja
Pai E 74 22 iOCIO It Ensino médio completo
Transportar onsuttor
Filho 1E 48 3 Diretor Geral Ensino médio completo

Fonte: Elaborado pelos autores.

A técnica para andlise dos dados foi a andlise de conteldo, que seguiu as etapas
propostas por Bardin (2011), a seguir explicadas. A pré-analise compreendeu a defini¢do do
sistema de categorias e de subcategorias tendo a literatura como norteadora (Quadro 3).
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Quadro 3: Categorias de analise

Obijetivos especificos Categorias Subcategorias
Analisar os fatores Planejamento
desencadeadores do processo Sucessdo Ingresso dos filhos na empresa
sucessorio Eventos inesperados (morte, doenga ou outro)
. Relagdo com o sucessor
Sucedido ¢

Previsdo de desligamento da empresa

Critérios para escolha do sucessor

Motivacao do sucessor para assumir a empresa
Relacionamento com os outros herdeiros
Relacionamento com os funcionarios

Formacdo/ preparacéo profissional

Habilidades, desempenho e experiéncia na gestdo
Entrada no negécio precocemente

Experiéncia externa

Analisar como ocorreu ou esta Sucessor
ocorrendo a sucessdo na empresa

Envolvimento da familia nos negécios

A familia Situacdo dos herdeiros que ndo assumirdo a sucessdo

Propriedade da empresa

Falta de planejamento

Identificar as dificuldades Difi Dificuldade do sucedido em deixar o negdcio
ificuldades x x

presentes no processo N&o preparacédo do sucessor

Falta de profissionalizacéo

Profissionalizacdo da gestéo

Possibilidade de crescimento

Novas formas de conduzir o negécio

Melhorias financeiras

Averiguar as oportunidades que
nasceram em decorréncia da Oportunidades
sucessédo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em seguida, procedeu-se a preparacdo do material, que envolveu a transcricdo das
entrevistas. Cada entrevistado recebeu um codigo utilizado na reproducédo de sua fala. Passou-
se, entdo, a exploracdo do material, que foi submetido a um estudo aprofundado e foram
realizados os procedimentos de codificacdo, classificacdo e categorizacdo. Na sequéncia foi
feita a descricdo analitica e o tratamento dos resultados, primeiro para cada caso, em
separado, seguidos do tratamento conjunto dos casos, que foram cruzados a fim de se obter
uma comparagdo dos registros. A partir dai, foi possivel fazer inferéncias e interpretar os
resultados.

4 RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 Os casos pesquisados: breve caracterizacdo

A Alimentar atua no setor de industria e comércio de alimentos e foi criada na década
de 1980. Atualmente, conta com mais de 200 empregados, cinco espacos fisicos para revenda
dos produtos e atendimento virtual para entrega em toda a regido. Sua receita bruta anual esta
entre R$3,6 milhGes e R$16 milhdes, 0 que a enquadra como média empresa. A organizacao
esta sob o comando da primeira geracdo fundadora e esta passando por seu primeiro processo
de sucessao, uma vez que os herdeiros da segunda geragéo ja estdo trabalhando no negdcio.

A Educar atua no setor de educacdo e foi fundada na década de 1990. Tem
aproximadamente 120 empregados e sua receita bruta anual esta entre R$360.000,00 e R$3,6
milhdes, sendo uma pequena empresa. Assim como na Alimentar, estdo na Educar a primeira
geracdo fundadora e a segunda geracao, ocasionando sua primeira sucessao.
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A Medicar ¢ uma empresa do ramo farmacéutico que iniciou suas atividades por volta
de 1930. Conta com 14 empregados, quatro estagiarios e trés pessoas da familia trabalhando
no negocio, sendo uma da segunda geracdo e duas da terceira. A Medicar passa por seu
segundo processo de sucessdo, visto que o seu fundador ja faleceu, estando hoje sob o
comando da segunda geracdo. E uma pequena empresa com receita bruta anual entre
R$360.000,00 e R$3,6 milhdes.

A Adocar tem como atividade econdmica principal a fabricacdo e o comércio varejista
de doces, balas, bombons e semelhantes. Assim como a Medicar, € uma empresa mais antiga,
fundada na década de 1920, com receita brutal anual entre R$360.000,00 e R$3,6 milhGes
(pequena empresa). Quem estd no comando da empresa € a terceira geracdo e estd em
andamento o terceiro processo sucessorio, ou seja, da terceira para a quarta geracdo de
herdeiros.

A Transportar, fundada na década de 1950, tem como principal funcdo o transporte
rodoviario. Seu fundador ja é falecido e a sucessdo da segunda para a terceira geracdo também
ja ocorreu. Quem esta no comando é, portanto a terceira geracdo. Nessa empresa ja se
encontra um membro da quarta geracdo em atuacdo. Ela possui entre 450 e 500 empregados e
€ uma meédia empresa com faturamento bruto anual entre R$3,6 milhdes e R$16 milhdes.

4.2 Anélise comparativa dos casos
4.2.1 Sucessédo

O primeiro objetivo especifico proposto para investigacdo neste trabalho foi analisar
os fatores desencadeadores do processo sucessorio, sendo a sucessdo a categoria de analise.
Procurou-se averiguar se nas empresas estudadas o processo aconteceu em virtude de um
planejamento feito previamente, ou se, ao contrario, foi natural e intuitivamente marcado pela
entrada dos filhos para trabalhar na empresa ou, ainda, em razdo de algum acontecimento
inesperado, como morte ou doenca do sucedido o que, prematuramente, pode ter
desencadeado a sucessao.

Em nenhum dos casos pesquisados encontrou-se um planejamento formal da sucessao.
Os processos que estdo em andamento no momento ocorreram em virtude dos acontecimentos
naturais que envolveram o cotidiano da familia e a entrada dos filhos para trabalhar na
organizacdo, demonstrando a informalidade que é comum de se ver em PMEs. Nos casos em
gue as empresas ja passaram por processos de sucessdo anteriores e que estdo, portanto, na
terceira ou na quarta geragcdo — Medicar, Adogar e Transportar — 0S sucessores assumiram a
gestdo em consequéncia da morte de seus antecessores ou em virtude da sua idade ja
avangada.

N&o obstante a inexisténcia de planejamento formal da sucessdo, as empresas
pesquisadas apresentaram elementos que poderiam explicar o sucesso dos processos ocorridos
ou daqueles que ainda ocorrerdo. O baixo envolvimento dos filhos e o sentimento de
obrigacdo por parte dos membros da familia, conforme citados por Oliveira (2006) e Campos
et al. (2008), ndo parece representar a realidade dessas empresas. Os herdeiros que atuam
nessas organizacOes estdo la por vontade prépria, tendo sido inseridos bem cedo no cenario da
empresa familiar, atuando nas mais diversas areas e atividades. Assim, eles se familiarizaram
com a empresa, adquiriram experiéncia e, em alguns casos, buscaram formacdo na area de
atuacdo. Nesses casos, a maioria dos possiveis sucessores acompanhou o0 antecessor de perto,
sendo vistos como parceiros do mesmo, o que leva a inferir que eles estariam de alguma
forma, preparados para uma possivel sucessdo, pois, conforme Tillmann e Grzybovski (2005),
guanto mais jovem o herdeiro se envolver na empresa da familia e se comprometer com ela,
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mais chance terd de obter sucesso em sua administracdo e também de alinhar seus objetivos
com os da organizacao.

4.2.2 O Sucedido

Depois de saber os fatores que desencadearam 0 processo sucessOrio nas empresas
pesquisadas, pretendeu-se analisar como foram as sucessdes passadas e como estdo
acontecendo 0s processos no presente momento.

Um aspecto investigado a respeito dos sucedidos foi o seu relacionamento com 0s
herdeiros que potencialmente serdo os sucessores, pois a relagdo entre essas duas importantes
figuras do processo sucessorio pode ser decisiva em empresas familiares (Ward, 1987). De
modo geral, o relacionamento entre sucessores e herdeiros em todas as empresas estudadas
demonstrou a predisposicdo para a transferéncia de conhecimento, o respeito mutuo, apoio,
reconhecimento e confianga. A presenca desses aspectos deixa a empresa menos vulneravel
aos conflitos pessoais e a dindmica do mercado (Le Breton-Miller et al., 2004). Porém, cabe
ressaltar que na empresa Alimentar conflitos de ideias entre sucedido e sucessor foram
verificados, resultado de uma postura mais conservadora dos fundadores quanto a gestdo dos
recursos. Enquanto os fundadores realizam investimentos num prazo mais longo e o processo
de mudanca é incremental, herdeiros, mais jovens, pretendem realizar mudancas
revolucionéarias para atender necessidades de curto prazo. Os herdeiros propdem postura mais
agressiva que os fundadores na gestdo dos recursos da empresa, como ampliacdo de mercado
pelo sistema de franquias. Isso, de alguma forma, dificulta o relacionamento entre fundadores
e herdeiros e pode comprometer a transicdo considerando-se, conforme Lambrecht (2005),
que entre o0s aspectos positivos do planejamento da sucessao esta a criacdo de estratégias para
efetivar a transicdo sem romper com valores e missao familiar.

Quanto a previsdo de o sucedido se desligar da empresa, verificou-se que em duas das
empresas - Educar e Transportar - 0os sucedidos conseguiram ou estdo fazendo a transicédo
espontaneamente. Na Transportar, o Pai 1E preparou o seu filho para assumir a gestdo. Ao
perceber que o Filho 1E ja tinha condi¢Bes de gerir o negdcio sozinho, o antecessor transferiu
para ele as decisdes cotidianas, como também concedeu a ele uma procuragao para assinar em
seu nome. A Educar esta passando pelo seu primeiro processo sucessorio e os fundadores,
considerando a sua idade e o tempo de trabalho, expressam o desejo de deixar a lideranca da
empresa em curto ou medio prazo.

No caso da Alimentar, o Pai A e, especialmente, a Made A se mostraram hesitantes em
relacdo a finalizacdo do processo sucessério. Eles ainda ndo se sentem seguros para deixar a
gestdo da empresa sob a responsabilidade dos filhos. Embora o Pai A tenha afirmado que ja
encontrou o seu sucessor no Filho 1A, ele ndo acredita que o herdeiro esteja completamente
preparado para assumir, sozinho, a empresa. Um dos motivos alegados foi a idade dos
fundadores que, na faixa dos 50 anos, sentem-se em plena condicdo para continuar a atuar na
empresa. O outro motivo refere-se aos conflitos de ideias entre fundadores e herdeiros.

Os pais C (Medicar) e D (Adocar) demonstraram dificuldade em planejar sua saida. O
Pai C continua como principal gestor e tomador de decisdes na empresa, enquanto que o Pai
D s0 efetivou 0 processo sucessorio quando recebeu orientagdes de um consultor externo, e
iss0, quando ja estava em idade avangada. Os gestores da Adocar, por sua vez, ndo enxergam,
ainda, o seu desligamento da empresa, embora herdeiros ja atuem na empresa.

Sobre o desligamento do sucedido, Sharma et al. (2001) lembram que a dificuldade do
antecessor em deixar a empresa € 0 obstdculo mais citado numa sucessdo de sucesso.
Diferentes autores, como Tillmann e Grzybovski (2005), Farington et al. (2012), Hamilton
(2011) e Cheng et al. (2014) destacam que os membros da familia precisam estar preparados
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para a sucessdao, implicando também a preparacdo do sucedido, principalmente enquanto
ainda se estd em pleno vigor e com o controle dos recursos da organizacdo. A transi¢cdo tende
a ser menos traumatica se ocorrer de forma planejada e ndo abrupta, com a devida preparagédo
do sucessor; com os 6rgdos de governanca estruturados; e com a presenga dos conhecimentos
tacitos do fundador, acumulados pelos membros da familia e constituindo o capital social
familiar.

4.2.3 O Sucessor

Em relagdo ao sucessor, buscou-se averiguar, em primeiro lugar, se existiam nas
empresas critérios para a sua escolha. Na préatica, em virtude da falta de planejamento formal
do processo sucessorio, nenhuma das empresas pesquisadas estabeleceu critérios formais para
definir o futuro sucessor. Ndo obstante, verificou-se que, informal e intuitivamente, 0s
sucedidos estabelecem critérios para escolha entre os seus herdeiros. A afinidade existente
entre pai e filho, a idade, o fato de ser o mais velho, de estar a mais tempo trabalhando na
organizacao ou a formacao no ramo sdo alguns desses critérios.

Tal fato demonstra uma forte caracteristica das PMEs familiares. Enquanto nas
grandes empresas a sucessao € vista como parte da estratégia organizacional e da gestdo
estratégica de pessoas, nas PMEs a realidade se apresenta de maneira diversa. Em muitas
delas, a estratégia organizacional ndo é delimitada e os programas e as politicas de gestdo de
pessoas, quando existem, sdo incipientes. Sendo assim, a estrutura¢do do processo sucessorio
fica comprometida pelo senso da intuicdo e da casualidade (Coelho, Queiroz, & Moreira,
2004; Grzybovski, Hoffmann, & Muhl, 2008).

Quanto aos possiveis sucessores apontados pelos pais nesta pesquisa, buscou-se
avaliar quais requisitos eles possuem e que podem representar diferenciais entre os herdeiros.
Nas empresas Alimentar e Educar a semelhanca estd em mais de um filho trabalhar na
organizacdo, mas séo os filhos mais velhos os potenciais sucessores. No caso da Alimentar, o
Filho 1A ndo tem formacdo superior, nunca trabalhou em outra empresa e procura adquirir
conhecimento no trabalho diario, além de participar de feiras do ramo alimenticio. Na Educar,
a Filha 1B julga ser essencial ter formacdo na area pedagdgica para poder assumir um cargo
de direcdo em instituicao de ensino. Segundo ela “Pra comegar, professor, se vocé ndo tiver
passado na sala de aula, eles tém tendéncia a te respeitar menos como chefe” (Filha 1B).
Assim, além dos cursos de formacdo educacional e da experiéncia externa, anterior a sua
entrada na Educar, ela demonstra habilidades que a qualificam a assumir a gestdo, conforme
ponderou a Mae B: perfil de lideranga, bom relacionamento interpessoal, compromisso,
dedicacdo e interesse pelo trabalho na Educar.

Nas empresas Medicar e Transportar, dos sucessores escolhidos tanto nos processos de
sucessdo anteriores quanto nos que estdo ocorrendo no momento, apenas um filho parece ser
candidato a sucessao. A estratégia utilizada pelo pai, para preparar o Filho 1E na Transportar,
foi deixa-lo atuar em varios setores da empresa, para ter experiéncia pratica.

Na Adocar, trés filhos sdo os sucessores, 0s quais atuam em diferentes areas
funcionais, mas com poder decisorio igualitario. O filho mais velho ndo tem formagéo
superior, mas aprendeu com o pai, desde muito jovem, o oficio de fabricante de doces. Seus
irmdos tém formacdo superior (Administracdo, Engenharia Civil), o que contribuiu na
definicédo das areas de alocacdo de cada um na efetividade do processo sucessorio.

Em consonéncia com a literatura, verificou-se, em todos os casos estudados, que a
sucessao iniciou-se muito cedo e sem planejamento formal. A literatura aponta que a sucessao
dos gestores de uma organizagdo familiar ndo é delimitada por um momento especifico ou por
um fato (Grzybovski et al. 2008; Leone, 2005; Lodi, 1987, 1998; Tillmann & Grzybovski,
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2005). Esse processo pode iniciar-se quando os filhos ainda sdo pequenos, sendo demonstrado
pela forma como os pais proprietarios os educam e pela sua preparagdo para 0 exercicio
profissional que ocorre, muitas vezes, de maneira ndo consciente.

Percebeu-se que esse foi um aspecto positivo nos processos sucessorios. Os futuros
herdeiros foram inseridos no contexto da empresa familiar desde a tenra idade e acabaram
sendo preparados para atuarem como gestores. Mesmo que isso ndo tenha acontecido
propositadamente, fez parte da educacdo dada a eles desde a infancia. A entrada precoce dos
herdeiros nas empresas fez com que eles crescessem no ambiente, sendo influenciados por ele
de forma a gerar comprometimento para sua vida pessoal (Tillmann & Grzybovski, 2005).

A literatura também aponta a importancia de os herdeiros e, especialmente, o futuro
sucessor a gestdo, estarem comprometidos e envolvidos com o processo por disposicdo e
vontade propria (Handler, 1992; Le Breton-Miller et al., 2004; Scheffer, 1995; Sharma et al.,
2001). Uma sucessao exitosa esta tambem relacionada a motivacéo do sucessor para assumir a
empresa, tendo seus objetivos pessoais alinhados ao futuro na organizacdo. Em todas as
empresas pesquisadas, essa motivacdo ficou visivel, principalmente nos herdeiros candidatos
a sucessdo. Além disso, como pode ser observado no Quadro 2, a maioria dos herdeiros
buscou preparacao em curso superior alinhado a area de gestdo ou a area do negocio, como no
caso da Educar e da Medicar. Isso pode representar a preocupacdo em Se preparar para a
atuacdo na empresa por meio da formacao profissional (Morris et al., 1997; Lambrecht, 2005)
e da capacitacdo gerencial para assumir a gestdo da PME familiar, de forma a influenciar o
sucesso do processo sucessorio (Leone ,2005).

4.2.4 A Familia

No que diz respeito a familia, foram investigados o seu envolvimento nos negécios,
como ficard a situacdo dos herdeiros que ndo vao assumir a gestdo e se ja existe algum
planejamento a respeito da situacdo da propriedade da empresa.

Em todos os casos parece existir separacdo entre a esfera familiar e a empresarial. Os
antecessores demonstraram preocupacdo em definir cargos e salarios correspondentes a
funcdo de cada filho na empresa. Além disso, afirmaram que as despesas dos membros da
familia ndo se misturam com as despesas operacionais da empresa. Também foi enfatizado
que os familiares estdo trabalhando nessas empresas por mérito e sdo tratados como
profissionais. Ndo obstante, alguns aspectos relacionados ao envolvimento da familia podem
ser ressaltados nos casos da Educar, da Adocar e da Transportar.

Na Educar, além dos cinco filhos, trabalham oito parentes dos fundadores (dois
genros; duas noras; uma irmd do Pai B juntamente com seu marido e sua filha; e uma
cunhada, esposa do irmdo da Mée B). Embora haja nimero expressivo de parentes na
empresa, afirmou-se que todos foram contratados por terem formacdo adequada aos cargos
que ocupam e se mantém na empresa por competéncia. Os fundadores criaram o chamado
grupo dos 7 (G7), do qual participam, além deles proprios, os cinco filhos, com o objetivo de
constituir um espaco social para compartilnarem as decisfes gerenciais, delimitando assim 0s
espacos dos proprietérios, de herdeiros e dos demais parentes.

No caso da Adocar, a transicdo entre a segunda e terceira geracfes foi marcada pela
tendéncia de o Pai D querer sustentar toda a familia, inclusive netos que ndo atuam na
empresa. Os herdeiros do Pai D, por sua vez, percebiam que a familia havia crescido
consideravelmente e que essa ndo era a maneira adequada de gerir os recursos financeiros,
pois poderia comprometer a sustentabilidade organizacional. Esse impasse foi resolvido
qguando o Pai D acatou a sugestdo dada pelos filhos, apoiados por consultores externos
contratados para conduzir 0 processo sucessorio.
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A Transportar ja estd sob a gestdo da terceira geracdo. Em razdo de a familia ser
grande, os gestores definiram regras que delimitam a entrada de familiares na empresa. Foi
acordado que somente um filho de cada familia proprietaria poderia ser contratado, desde que
tenha competéncias para o cargo, formacdo superior, conhecimentos em informética e da
lingua inglesa. Esse acordo entre os familiares € tacito, mas ja se percebe a necessidade de
formaliza-lo a fim de resguardar a empresa frente as praticas das futuras geragoes.

No que tange ao relacionamento entre os herdeiros, ndo foram identificados quaisquer
conflitos advindos do processo sucessorio atual. Entende-se, contudo, que a presenga dos pais
(fundadores e proprietarios das empresas) possa explicar a inexisténcia de disputa pelo poder
e 0 surgimento de conflitos entre os herdeiros. Isso equivale a dizer que, na auséncia dos pais,
se nao existirem regras definidas para a sucessdo, seja na gestdo, seja na propriedade da
empresa, a disputa entre herdeiros poderia se manifestar. Em muitas empresas familiares, é no
momento da partilha dos bens que os conflitos emergem (Grzybovski et al., 2012), o que se
tem buscado evitar com a defini¢cdo de uma estrutura de governanga contemplando protocolo
de familia (Bornholdt, 2005), distribuicdo do patrimbnio em vida, testamento ou acordo
societario para resguardar a empresa das dificuldades com mudancas na dimensao familiar.

4.2 .5 Dificuldades

Em PMEs familiares a complexidade das relacGes afetivas e financeiras impacta em
dificuldades no processo sucessorio. Um primeiro aspecto a ser avaliado é a falta de
planejamento, que pode estar diretamente relacionada & dificuldade do antecessor em afastar-
se da gestdo da empresa. Esse tema, representado pela metafora “passar o bastdo”
(Grzybovski, 2007), é discutido em diversos trabalhos (Borges et al., 2010; Handler, 1990;
Lansberg, 1999; Lodi, 1987; Le Breton-Miller et al., 2004; Morris et al., 1997; Sharma et al.,
2001).

Essa foi uma das dificuldades enfrentadas pela Transportar e seus sucessores na
passagem da primeira para a segunda geracdo. Com a morte abrupta do fundador, a relacdo
familiar entre herdeiros gerou conflitos em relacdo a gestdo e propriedade da empresa. Esta,
por sua vez, enfrentou dificuldades financeiras advindas da dissolucdo ajuizada por alguns
irmdos e, posteriormente, perda de parte do seu patrimonio pela demanda de outros. Da
mesma forma, no primeiro processo sucessorio da Adogar, a morte do fundador resultou em
acao judicial movida pelos irméos do Pai D, que demorou 17 anos para ser finalizada.

A dificuldade dos antecessores em deixar o negocio também se configura na literatura
como um dos maiores obstaculos a sucessdo (Sharma et al., 2001). Os antecessores da
Alimentar, Adocar e Medicar ndo estdo preparados para transmitir a empresa aos filhos e nem
pretendem deixa-la em médio prazo, tendo em vista que estdo na faixa etaria média de 50
anos. Ja na Medicar, apesar de o antecessor estar proximo aos 90 anos de idade, mantém-se
ativo no trabalho e ndo tem perspectiva de transmitir a gestdo a Filha 5C (sucessora).

Quanto ao sucessor, a literatura aponta que sua preparacdo envolve formacao
profissional e educacional. Nas empresas Alimentar, Adocar e Transportar, essa formacéao
educacional ndo faz parte da realidade de todos os sucessores; alguns deles ndo tiveram
experiéncia fora da empresa e quase todo 0 conhecimento e preparacdo vem da pratica na
empresa e do convivio com 0s antecessores, hum processo de aprendizagem transgeracional
(Grzybovski, 2007). Nao obstante, a falta de formacdo académica parece ndo ser um
empecilho, ao menos segundo a percepcdo dos entrevistados, pois entendem que o0s
conhecimentos adquiridos junto aos antecessores e a pratica no cotidiano da empresa estejam
sendo suficientes para uma atuagao adequada.
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Na Alimentar foi manifestada uma dificuldade que ndo apareceu nas demais empresas.
Trata-se do conflito de ideias entre os membros da familia a respeito da forma de gestéo e dos
objetivos da organizacdo. De um lado estdo os fundadores, que ja se mostram satisfeitos com
o desempenho da empresa, sem perspectiva de crescimento, pois entendem que o importante é
o atendimento personalizado aos clientes, a oferta de produtos customizados e maior
variedade. De outro lado estéo os filhos, que gostariam de diversificar o negdcio e aumentar a
lucratividade mesmo que isso resulte em despersonalizar o atendimento aos clientes. Eles
entendem que a Alimentar deveria reduzir o mix de produtos e fabricar somente os produtos
mais vendidos, inclusive com a proposta de um sistema de franquias para promover a
ampliacdo do negdcio. Esse conflito de percepgdo do negocio € outra dificuldade, que gera
inseguranca dos fundadores em continuar 0 processo sucessorio em vida.

Tillmann e Grzybovski (2005) explicam que essa é a fase do trabalho conjunto das
geracOes, que contempla a diversidade de pessoas (idade, género, ideais, grau de instrucéo,
outros) e se configura em uma complexidade de relagbes a serem administradas. Contudo
podem ocorrer conflitos de interesse entre objetivos individuais (interesses particulares dos
herdeiros) e organizacionais, conforme constatado na Alimentar.

Essas dificuldades descritas revelam auséncia da profissionalizacdo na gestdo
permeando decisdes gerenciais. A maioria das empresas estudadas apresenta fraca
estruturacdo organizacional. Na dimensdo governanca, a auséncia de planejamento da
sucessdo, que contemple expectativas e prazos de afastamento do antecessor e critérios
formais para a escolha do sucessor, é peculiar em PMEs familiares (Desordi & Frantz, 2012;
Oliveira, 2006), e gera dificuldades na transi¢édo (Leone, 1999; Reis & Escrivédo Filho, 2003).

4.2.6 Oportunidades

Aspectos anteriormente relatados como fonte de dificuldades também podem ser
considerados oportunidades para crescimento e desenvolvimento de PMEs familiares
(Grzybovski & Vieira, 2012). Se, de um lado, o ingresso do sucessor pode gerar conflitos
intergeracionais, de outro lado, promove mudancas, melhorias e reestruturacdo de alguns
processos, especialmente aqueles relacionados a dimensdo ambiental da gestdo pautada no
pensamento sisttmico e na aprendizagem organizacional (Chrisman et al., 1998; Dekker et
al., 2012; Desordi & Frantz, 2012; Oliveira, 2006).

Sucessores jovens trazem consigo novos conceitos e visdo de mercado. No caso da
Alimentar, os fundadores ressaltaram que os filhos valorizaram e desenvolveram setores que
eles ndo haviam percebido como sendo estratégicos. Conforme relatos dos fundadores, nova
politica de gestdo de pessoas foi implementada, com foco no desenvolvimento da equipe, a
tecnologia da informagéo passou a ser prioridade nos processos, em especial no controle dos
estoques e adotou-se nova sistematica no processo de compras, que proporcionou maior
agilidade e reducéo de custos dos insumos de producao.

Na Medicar, a Filha 5C implantou o laboratorio de manipulagéo, a producédo e venda
de medicamentos homeopaticos e a informatizacdo de processos. Na Adogar, a nova geragao
foi responsavel por decidir abrir novos pontos de comercializacdo, pelas mudangas na
estrutura da empresa, por inovagdes no processo administrativo e operacional e nos produtos.

Em cada um dos casos constataram-se a¢Ges em dire¢do a profissionalizacdo da gestéo
(Dekker et al., 2012), resultante do processo sucessorio. Na Transportar, adotaram-se critérios
para a entrada dos sucessores e a abertura de empresas holding para proteger o patrimonio da
empresa e da familia. Na Adocar, a abertura de novas lojas, além de possibilitar o crescimento
da empresa, foi uma estratégia para evitar que todos os familiares fossem trabalhar na fabrica.
Uma das abordagens da profissionalizagdo em organizacGes familiares entende que 0s
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membros da familia podem permanecer na gestdo da empresa, como se observa nos casos
investigados. Sob essa perspectiva, a profissionalizagdo se da a partir da adogdo de praticas
administrativas mais modernas, estruturadas e menos pessoais (Dekker et al., 2012; Gersick et
al., 1997; Lodi, 1987; Scheffer, 1995).

3) CONSIDERACOES FINAIS

Os casos investigados confirmaram que a auséncia de planejamento formal da
sucessdo é uma realidade nas PMEs familiares, razdo pela qual ha indicios de que as
estratégias sao deliberadas, ou seja, nascem da visdo dos proprietarios. O que desencadeou 0
processo sucessorio nas organizacfes analisadas foram acontecimentos naturais na dinamica
da familia, no cotidiano da empresa e, também, a formacdo educacional dos herdeiros na
mesma area do conhecimento dos antecessores. Percebe-se a caracteristica forte das pequenas
e médias empresas marcante nesse processo que, diferentemente das grandes organizacdes,
ndo tém estratégias delimitadas formalmente, mas executam um planejamento de forma
intuitiva, que gera resultados.

Ao contrario do que foi visto na literatura consultada, na qual os autores defendem que
a auséncia de planejamento é o passo inicial para o fracasso no processo sucessorio e,
consequentemente, um entrave a longevidade da empresa familiar, nos casos estudados a
sucessdo ja consolidada ndo colocou em risco a sobrevivéncia da empresa. Apesar de
enfrentarem dificuldades, as quais poderiam ter sido evitadas com planejamento formal, os
sucessores estdo conseguindo manter a empresa como familiar, crescer e prosperar.

Sobre o0 antecessor, observou-se, em todas as empresas, que a sua relacdo com 0s seus
sucessores € pautada no respeito, companheirismo, transferéncia de conhecimentos e
confianca. Na Alimentar foi registrado um conflito decorrente da convivéncia intergeracional
por apresentarem objetivos pessoais diferentes e, nas empresas Medicar e Adocar, os conflitos
referem-se ao estilo centralizador de lideranca do antecessor. Nos casos em questdo, aspectos
relacionados a (des)confianca e controle dos fundadores-pais podem se constituir um entrave
ao desenvolvimento organizacional, ndo necessariamente a consolidacdo do processo
sucessorio. E o estagio de crise da autonomia e da lideranca, peculiar em PMEs familiares.

De modo geral, poucos sdo 0s executivos que dedicam atencdo a sua saida e a
finalizacdo do processo sucessorio. Nos casos pesquisados, essa também é uma realidade.
Segundo os autores pesquisados, esse também pode ser um grande obstaculo ao sucesso das
empresas familiares. Nos casos estudados, mesmo continuando nas organizacdes, a maioria
dos antecessores tem a consciéncia de que a gestdo e as decisdes precisam ser delegadas aos
sucessores e que eles deverdo continuar nas empresas como suporte (conselheiros), sem
intervir diretamente no comando e nas atividades do dia a dia. Assim, eles conseguem manter
um ambiente harmonioso e os sucessores ainda veem com bons olhos a presenca dos pais para
Ihes aconselhar com sua vasta experiéncia.

Em se tratando dos sucessores, embora ndo existam critérios formais preestabelecidos
para a sua escolha e nem todos tenham formacdo académica ou preparacdo profissional com
experiéncia externa, aspectos estes que, segundo o arcabougo teérico pesquisado, Sdo
desejaveis para se assumir o0 comando da empresa da familia, os herdeiros demonstraram ter
habilidades e competéncia para gerir o negdcio. A experiéncia pratica e o fato de terem sido
inseridos bem cedo no contexto das organizacdes familiares parece serem suficientes para 0s
sucessores conseguirem dar continuidade ao negdcio e também servem como critério para a
sua escolha. Além disso, os pais levam em conta a idade, a experiéncia, a maturidade e a
demonstracdo de habilidades necessérias para dar continuidade ao negaocio.
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Outro aspecto observado na pesquisa, discrepante da literatura consultada, esta
relacionado a ndo existéncia de conflitos no processo de transmissédo de poder advindos da
disputa entre os herdeiros, conflitos de interesses e a interferéncia das relaces familiares nos
processos organizacionais. Neste estudo poOde-se perceber a preponderancia de uma
articulacdo harmoniosa entre os interesses familiares e organizacionais, prevalecendo, na
maioria das vezes, 0s interesses das empresas. Em todos os casos 0S gestores tém a
preocupacdo em manter na organizacdo somente pessoas da familia que realmente possam
contribuir com seu trabalho para o desenvolvimento dos negécios. Além disso, as decisfes
importantes concernentes a gestdo ficam a cargo daquele que ocupa a posicéo de gestor ou,
em algumas situagbes, como o da empresa Educar, certas decisGes estratégicas sao
compartilhadas com os futuros herdeiros, sendo que os outros membros da familia direta e
estendida néo interferem.

Somente em relacdo a propriedade da empresa percebeu-se que, conforme a teoria
relata, quando ndo ha preparacdo ou planejamento dos antecessores a esse respeito, a empresa
e os familiares ficam sujeitos aos conflitos que geralmente surgem em virtude da distribuicéo
da heranca. N&o s6 as relacGes e os lagos familiares ficaram abalados em parte das empresas
estudadas. Elas chegaram a sofrer perdas financeiras em virtude de conflitos patrimoniais. Por
iSS0, 0s antecessores ja estdo tomando medidas para evitar problemas para as futuras geracoes,
que podem ter propor¢des bem maiores em se tratando de sociedade entre primos.

De outro lado, o processo sucessério pode ser fonte de oportunidades para as empresas
familiares. A entrada dos filhos nas organizacGes pesquisadas representou crescimento,
desenvolvimento, melhorias financeiras, implantacdo de novos processos administrativos,
abertura para um novo mercado e até mesmo de profissionalizacdo da gestéo.

De modo geral percebeu-se que a transicdo de geracOes aconteceu de forma mais
intuitiva, informal, ndo resultante de uma acdo estratégia padronizada. Quando a empresa
familiar é pequena, a estrutura ainda é simples, hd poucos processos formais e numero
limitado de membros na familia, o que contribui para a solucdo de conflitos intrafamiliares, o
gue pode ndo ocorrer nas grandes empresas familiares. Em PMEs, o papel dos antecessores é
determinante na conducdo do processo sucessorio, pois intuitivamente eles parecem adotar
algumas préticas facilitadoras do processo, por conhecer a personalidade dos herdeiros.

Essas conclusdes, originadas deste estudo em pequenas e médias empresas familiares
permitiu o delineamento de proposicbes a serem testadas, de maneira mais ampla, em
investigacGes futuras, tais como: em PME’s, a sucessdo bem-sucedida ndo esta,
necessariamente atrelada ao seu planejamento; quando ha diferenca de percepcdo sobre o
modelo de gestdo a ser adotado, ha maior dificuldade , por parte do sucedido, em abrir mao da
administracdo do negdécio; nas PME’s, a escolha do sucessor € feita de maneira intuitiva, a
partir da experiéncia do herdeiro na empresa, com predominancia para escolha do filho mais
velho; nas PME’s, mesmo informalmente, os gestores familiares e sucedidos tém se
organizado de forma a criar uma estrutura de governanca que defina o papel de cada um na
empresa; nas PME’s o ingresso do sucessor pode gerar conflitos intergeracionais, mas
também pode gerar mudancas e oxigenacdo do sistema organizacional.

Apesar dessa pesquisa nao ter tido a pretensao de preencher todas as lacunas tedricas,
sequer esgotar as discussdes a respeito do tema sucessdo em PMEs familiares, contribuiu no
sentido de ampliar a discussao ao identificar que, ao contrario do apregoado amplamente pela
literatura da area, processos sucessorios em PME’s ndo significam, necessariamente, ponto de
ruptura e decadéncia empresarial e, pelo contrario, podem representar oportunidade de
expansdo e renovacdo organizacional. Do ponto de vista gerencial, os dados corroboram
pesquisas anteriores que defendem que o planejamento da sucessao, bem como a preparacao
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de sucedidos e sucessores podem contribuir para atenuar as dificuldades inerentes a esse
estagio do ciclo de vida da empresa.
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