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Resumo

As empresas familiares compdem uma estrutura importante para o desenvolvimento econdmico
do pais. A sucessdo dessas empresas ¢ fundamental para sua continuidade. Pesquisa realizada
com EPP’s aponta que cerca de 30% das empresas familiares chegam a segunda geragdo, 12%
a terceira e apenas 3% chegam a quarta geracao (Sebrae, 2016). Diante disso, este estudo teve
como objetivo identificar, descrever e analisar as etapas e os elementos que podem ser
utilizados como abordagem para redugdo de riscos em processos sucessorios. O estudo se
caracteriza qualitativo, de natureza exploratdria e descritiva; os dados foram coletados por meio
de roteiro de entrevistas semiestruturado. Os resultados indicaram que o processo sucessorio
acontece, na maioria dos casos, de maneira informal e intuitiva, acarretando diversos conflitos.
Logo, o planejamento do processo sucessorio pode contribuir € minimizar os riscos. Sendo
assim, foi sugerida uma abordagem que visa reduzir os riscos que um processo sucessorio mal

estruturado pode causar na empresa.

Palavras-chave: Empresa familiar. Processo sucessorio. Desafios.

Abstract

Family businesses make up an important structure for the country's economic development. The
succession of these companies is essential for their continuity, research carried out with EPP’s
points out that about 30% of family businesses reach the second generation, 12% to the third
and only 3% reach the fourth generation (Sebrae, 2016). Therefore, this study aimed to identify,
describe and analyze the steps and elements that can be used as an approach to reduce risks in
succession processes. The study is characterized as being a qualitative research, of an
exploratory and descriptive nature, the data were collected through a semi-structured interview
script. The results indicated that the succession process happens in most cases in an informal
and intuitive way, causing several conflicts, so a planning of the succession process can
contribute and minimize the risks. Therefore, an approach was suggested that aims to reduce

the risks that a poorly structured succession process can cause in the company.

Keywords: Family business. Succession process. Challenges
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1 Introducao

As empresas familiares sao aquelas cujo controle e gestao da propriedade pertencem aos
membros de uma mesma familia. Tais organizagdes compdoem uma estrutura importante para o
desenvolvimento econdmico do pais. Dentre suas caracteristicas, destaca-se o vinculo
sentimental dos proprietarios a organizagao (Pianca & Ferreira, 2017).

Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, as Empresas de
Pequeno Porte (EPP’s) representam 98,5% das empresas no Brasil. Dentre elas, 80% sdo
familiares, respondendo por 54,5% dos empregos formais e 44,5% da massa salarial, além de
responderem por 27% do Produto Interno Bruto (PIB) (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas [SEBRAE], 2018).

Flores e Grisci (2012) salientam que as empresas familiares apresentam caracteristicas
que as diferem das outras organizag¢des. Os fundadores buscam a prosperidade e a perpetuagao
de suas conquistas junto aos membros da familia, com a intencdo de garantir a sobrevivéncia
dos negocios por geragdes e atingir as metas pautadas nos ideais do fundador. Por outro lado,
devido a proximidade dos integrantes, os familiares acabam enfrentando uma relagdo repleta
de complexidades, por exemplo: resolver problemas relacionados ao trabalho em casa e vice-
versa, além do choque entre geragdes.

Uma empresa com essas caracteristicas enfrenta grandes desafios até atingir o estagio
de maturidade no mercado. Sao, por diversas vezes, estabelecidas para suprir as necessidades
pessoais e familiares e enfrentam, em grande maioria, a falta de qualificagdo dos fundadores; a
concorréncia; as altas cargas tributarias; além de questdes ligadas a gestdo de colaboradores
com vinculo familiar. Um dos desafios mais dificeis para os empresarios dessa modalidade de
negdcio ¢ preparar € promover um processo adequado para a sucessao e continuidade dos
negodcios (Nishitsuji, 2009).

Pesquisa realizada com EPP’s aponta que cerca de 30% das empresas familiares chegam
a segunda geragdo, 12% a terceira e apenas 3% chegam a quarta geracgao (Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE],2016). Logo, a questdo da sucessdo em
empresas familiares € um assunto complexo, pois estd envolto de conflitos e interesses por parte
dos envolvidos, em especial devido aos vinculos afetivos e questdes emocionais.

Desta forma, o objetivo deste artigo foi identificar, descrever e analisar as etapas e os
elementos que podem ser utilizados como uma abordagem para redugdo de riscos em processos

sucessorios. Para tanto, levantou-se a seguinte questao: Quais sdo as etapas e os elementos
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que podem ser utilizados como uma abordagem para reducio de riscos em processos
sucessorios?

A fim de responder a questdo, realizou-se uma pesquisa em trés empresas familiares,
localizadas na cidade de Sao Paulo, caracterizadas como EPP’s, em diferentes areas de atuagao.
As empresas que fizeram parte da pesquisa possuem mais de vinte anos no mercado, sendo que
uma ja concluiu o processo de sucessdo e estd na segunda geracdo. As outras duas empresas
encontram-se em estadgio avangado do processo sucessorio. A amostra foi escolhida de forma
intencional e selecionada por conveniéncia: chegou-se até as empresas por intermédio de
sugestdes de contatos pessoais e midias sociais e, apos a apresentagdo da proposta do estudo,
as empresas aceitaram participar da presente pesquisa.

A identificagao de um caminho que reduza os riscos durante o processo sucessorio pode
garantir uma transi¢do efetiva de comando que possibilite liberdade para assumir a empresa,
seguranga, estabilidade para os envolvidos e a continuidade do negdcio. A busca por uma
abordagem na redu¢do de riscos (framework) nos processos sucessorios poderd auxiliar a
empresa na conducdo da transicao de comando, tornando-a mais assertiva. Assim, o framework
possui como objetivo a preparacdo, execucao e posterior acompanhamento da transicao.

A presente pesquisa, inicialmente planejada como estudo de caso, transformou-se em
um estudo exploratdrio, devido as condi¢des objetivas da pandemia, que limitaram o uso da
observacdo direta e andlise de documentos. O tratamento das informagdes foi feito por
intermédio da analise tematica de contetdo, por meio da organizacdo dos dados coletados em
codigos e categorias.

Esse artigo estd estruturado em sete segdes, a comegar por esta introducao. O capitulo
seguinte apresenta o referencial tedrico da pesquisa, organizado em: empresa familiar,
governanga na empresa familiar e sucessao na empresa familiar. A terceira se¢do ¢ composta
pela metodologia, onde estdo descritos a abordagem adotada na pesquisa, os detalhes da coleta
de dados e o desenvolvimento para a analise dos dados. O quarto capitulo ¢ composto pelo
contexto e situagdo-problema. Na quinta se¢do encontra-se a descri¢ao da interveng¢ao realizada.
Na sequéncia, apresenta-se a analise dos resultados obtidos e, por fim, o ultimo capitulo

apresenta as conclusdes do estudo.
2 Revisao Tedrica

2.1 Empresa familiar

A empresa familiar ¢ uma forma de organizacdo presente na economia € no

desenvolvimento do Brasil. O interesse em investigar este segmento relaciona-se com a gestao
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inadequada dessas empresas e, consequentemente, aos resultados negativos que algumas delas
apresentam na economia, diante de diferentes cenarios. Também, o interesse atrela-se a
constante evolucao da administragao e melhoria na aplicabilidade (Oliveira, 2010).

A comprovacao da importancia dessas empresas, seja no nivel internacional ou nacional,
pode ser demonstrada pelo peso significativo que elas exercem na sociedade € na economia,
por exemplo: elas respondem por 72,5% das empresas mundiais e 80% das empresas brasileiras
legalmente constituidas; geram 54,5% dos empregos com carteira assinada; e, sua contribui¢do
com a remunera¢do dos colaboradores chega a 44,5% (Flores & Grisci, 2012).

E considerada uma empresa familiar toda e qualquer empresa de pequeno, médio e
grande porte gerida por um ou mais membros de uma mesma familia. Sua defini¢do tem sido
discutida, ja que seu conceito ¢ amplo, podendo ser baseado na forma, no proposito € no
conteudo (Oliveira, Alvares, Pinheiro, & Pimentel, 201 1).

O maior desafio para definir a empresa familiar consiste em chegar em uma unica
caracterizacdo desse tipo de organizagdo, visto que existem vdrias defini¢des, considerando
diferentes critérios, incluindo poder familiar, propriedade, valores, costumes, gestdo
influenciada pelos familiares e quantidade de sucessdes (Costa, Nunes, Grzybovski, Guimaraes,
& Assis, 2015).

A empresa familiar estd sustentada na visdo empreendedora que o fundador teve com
audacia e um certo nivel de tecnologia para comegar seu proprio negocio, contando com auxilio
de um pequeno niimero de funcionarios que podem ser membros da familia (Oliveira, 2010). A
maioria das empresas brasileiras originou-se de familias imigrantes que chegaram ao Brasil
com disposi¢do para empreender. Fundaram as empresas, muitas vezes, baseados na intuic¢do e
na vontade de vencer, cunhados mais no lado emocional do que em visdes estratégicas
(Bernhoeft & Gallo, 2003).

Na empresa familiar ¢ apresentado um importante paradigma. Socialmente, a
caracterizacdo dessa entidade tem impasses relacionados a dificil demarcacdo tedrica,
considerando que muitas das propostas administrativas estardo atreladas aos conceitos culturais
de cada estrutura familiar e vivéncias passadas entre geragdes. Ainda, no caso de empresas
familiares que dividem sua administragdo com mais de uma familia, mais conceitos culturais
poderao ser atrelados. Neste formato de empresa, fica subentendido a participagdo de membros
da familia nas decisdes empresariais didrias, tanto como gestores ou proprietarios, evidenciando
o elo familiar e a auséncia de procedimentos e estruturas definidas (Grzybovski, 2007).

A maneira como o fundador dirige a empresa pode ser o mais fiel possivel aos seus

desejos pessoais. Dessa forma, a criagdo de estratégias gira em torno de um Unico cérebro,
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muitas vezes restrito as experiéncias profissionais de seu detentor (Mintzberg, Lampel, Quinn,
& Ghoshal, 2006).

A estrutura de uma empresa familiar, em sua maioria, ¢ simples, caracterizada acima de
tudo por ndo ser elaborada. Geralmente, ela possui poucos funcionarios, divisdo de tarefas
indefinida e baixa hierarquia gerencial. As atividades ndo sdo formalizadas, existindo poucos
procedimentos de planejamento das rotinas de trabalho. Normalmente, o poder concentra-se
nas maos do fundador, que coordena, essencialmente, baseado na sua personalidade e, em
alguns casos, através de intervengoes diretas (Silva & Gongalves, 2011).

Empresa familiar ¢ aquela que concede o poder decisorio de forma hereditaria para um
ou mais integrantes da familia. Outra caracteristica considerada como fundamental ¢ a empresa
perpetuar por varias geragdes (Ramos & Helal, 2010). E possivel diferenciar as empresas
familiares de acordo com a geracdo em que elas se encontram. A empresa ¢ de primeira geragao
quando de dominio da familia e administrada pelo fundador ou fundadores; de segunda geragao
quando ¢ administrada pelos sucessores mais proximos do fundador/fundadores - filhos e /ou
sobrinhos; e, a empresa ¢ considerada de terceira geracao quando ¢ administrada pelos netos do
fundador, e assim sucessivamente (Casillas, Vasquez, & Diaz, 2007).

Para Lodi (1987), a empresa familiar ¢ aquela com pelo menos duas geracdes, pois
enquanto o poder esta nas maos do fundador ela ¢ apenas um negdcio pessoal. O autor destaca,
ainda, que o fator hereditario para identificar o sobrenome familiar ¢ importante, porque uma
empresa sem herdeiros ¢ s6 um negdcio onde a familia investe dinheiro. Por sua vez, Moreira
(2006) indica que o conceito de empresa familiar estd relacionado a propriedade, apresentando
que este formato de empreendimento diz respeito as organizagdes controladas por uma ou mais
familias. Esse conceito parece simples, porém o autor explica que essa estrutura permite a
influéncia da familia nas diretrizes da empresa. Acrescenta que essa influéncia pode ocorrer
mesmo na falta de novas geracdes, pois o fundador e seu conjuge podem assumir essa posi¢ao
de interferéncia.

Lima (2016) ressalta que o que a define como empresa familiar ¢ a maneira como a
empresa ¢ administrada, ndo o fato de o capital pertencer a uma mesma familia. Empresa
familiar ¢ aquela constituida pela visdo empreendedora de um fundador, onde uma ou mais
familias detém o controle administrativo e o capital empregado, na qual hd uma atuacao
reciproca envolvendo familia e empresa. Para a autora, o ambiente familiar se estende ao
ambiente empresarial, havendo o entendimento das peculiaridades de cada ambito.

Dentre os aspectos das empresas familiares destaca-se: a influéncia nos comportamentos

e decisdes; as relacdes empresariais baseadas nos lagos afetivos; a confianca mitua, mesmo
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quando ndo hé vinculos parentais, com aqueles presentes desde sua fundacdo. Estar na empresa
desde sua fundagao agrega valor, contudo, o fundador pode isentar o funcionario de adquirir
mais competéncias ou exigir dele atributos como eficiéncia e eficacia (Bernhoeft, 1987). O
autor complementa que a empresa familiar tem seu inicio e sua histdria vinculada a determinada
familia ou mantém membros de uma familia na administragdo dos negdcios.

A empresa familiar pode ser reconhecida por englobar algumas caracteristicas
importantes, tais como: ser controlada pela familia que possui a maior parte do capital,
constituindo como propriedade; cargos de supervisao e gestdo administrados pela familia e, na
sucessdo, tais cargos serdo assumidos por membros da familia (Leone, 2005). Para Teixeira e
Carvalhal (2013), empresa familiar ¢ aquela em que a familia detém a maior parte da
propriedade e os membros familiares ocupam os maiores cargos, assumidos pelos herdeiros
quando estes sao deixados pelos fundadores.

Neste estudo, adota-se os conceitos de Bernhoeft (1987), que compreende a empresa
familiar como aquela que tem sua origem e histdria vinculadas a determinada familia; ou aquela
que tem na administracdo membros familiares; e de Teixeira e Carvalhal (2013), que entendem
a empresa familiar como aquela que a familia detém a maior parte da propriedade, que os
membros familiares ocupam os maiores cargos ¢ quando os herdeiros assumem os cargos

deixados pelos fundadores.

2.2 Governan¢a na empresa familiar

Governanga corporativa define o modo pelo qual as empresas sdo administradas e
controladas estrategicamente, seguido por um conjunto de normas, processos, costumes e
regulamentacgdes aplicados nesse tipo de entidade. Consiste no desejo de oferecer ferramentas
que maximizem a simetria de informagdes pertinentes aos acionistas e gestores, permitindo,
assim, maior transparéncia e proximidade na evolugao dos objetivos, resultando no aumento do
valor da empresa e melhorias no desempenho financeiro, além de estimular a busca constante
de competitividade nas taxas de retorno (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
[IBGC], 2020).

Governanga na empresa familiar ¢ a unido dos principios e praticas formais ou
informais, apresentados no dominio da organizagao familiar, que solidificam o poder e norteiam
o relacionamento existente entre os membros da familia, da propriedade e da gestdao. Portanto,
a governanga € a juncao e o ajuste do individuo (pessoa), familia e empresa, que ao longo do
tempo no comando da organizagdo, com as sucessoes futuras, gerem valor ao negocio. Dentre

os desafios da empresa familiar estdo incluidos: aliar a evolugdo familiar com a evolucdo da
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rentabilidade empresarial; equilibrar os interesses da empresa com os interesses individuais;
preparar os futuros sucessores, com investimento continuo em educagdo e profissionalizacao,
agregando ferramentas que favoregam os acionistas (Machado, Grzybovski, Teixeira, & Silva,
2013).

A empresa familiar passa por varios estagios até sua maturidade e, em cada uma dessas
fases, ocorrem desafios que evoluem e se modificam. Os mecanismos de governanga na
empresa familiar orientam os processos durante a sucessao, pois € comum que nesse momento
a empresa se depare com a real necessidade de separar a gestdo dos negocios e as questdes
familiares. Assim, a estrutura de governanc¢a na empresa familiar ¢ importante para estabelecer
os diversos papéis dos membros da familia empresaria. O conceito de governanga vem
evoluindo e hoje ¢ aplicado em empresas de diferentes tamanhos e setores, inclusive em
empresas familiares (Bertucci, Silva, Pimentel, & Pereira, 2009).

Descentralizar poderes, delegar funcdes, tomar decisdes rapidas e contar com gestores
qualificados sdo ag¢des fundamentais e imprescindiveis para o desenvolvimento sustentavel de
um negocio, visto que no conceito de governanga na empresa familiar essa compreensao ¢
necessaria para a continuidade e profissionalizacao da empresa (Bernhoeft & Gallo, 2003).

De acordo com Silva, Lozada, Villani, Ferreira e Xardo (2019), a governanca de uma
empresa familiar possui trés caracteristicas essenciais: controle da empresa, o poder que a
familia exerce na empresa e membros da familia na gestdo. Compreendendo familia, gestao e
propriedade, por meio destas caracteristicas ¢ possivel o estudo da atividade de uma empresa
familiar nos seus diversos ambitos, identificando os fatores que afetam a empresa interna ou
externamente.

Para exemplificar os fatores relacionados a triade ‘familia, propriedade e gestdo’ na
empresa familiar, Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997) e Tagiuri e Davis (1996)
apresentaram um modelo chamado Modelo dos Trés Circulos. Por meio do conjunto de trés
circulos, o modelo descreve empresas familiares como um sistema dividido em trés
subsistemas, que estdo superpostos, mas sdo interdependentes.

Esta abordagem encontra-se representada na figura a seguir (Figura 1):
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1 — Familia
2 — Propriedade
2 3 — Gestao/Empresa
Propriedade 4 — Proprietarios familiares nido gestores
5 — Gestores da familia ndo proprietarios

6 — Gestores proprietarios nao familiares

4 H 6 7 — Gestores familiares proprietarios

1 5 3
Familia Gestdo/Empresa

Figura 1. Modelo dos Trés Circulos.

Fonte: Adaptado de “Bivalent Attributes of the Family Firm”, de R. Tagiuri e J. Davis, Family Business Review,
1996, 9(2), 199-208.

Os circulos se entrelacam, apesar de representarem universos distintos, buscando obter
sucesso tanto nos negocios quanto na familia. E importante salientar que é fundamental o
entendimento de cada circulo, pois uma pessoa pode exercer varios papéis. Por exemplo: uma
pessoa pode desempenhar o papel de genro (subsistema da familia), ter um papel gerencial na
empresa (cargo de gerente de compras por exemplo) e ainda ter participagdo na empresa (papel
de acionista). Veja que nesse caso a mesma pessoa atua nos trés circulos, mas com papéis
diferentes, que sdo, entretanto, sobrepostos na mesma pessoa. Ou seja, a pessoa deve ser capaz
de decidir de acordo com a posicdo em que estd alocada e, mesmo estando nos trés circulos
simultaneamente, ¢ preciso reconhecer que cada qual tem sua propria atribui¢do designada
(IBGC, 2016).

No entanto, a complexidade do sistema se encontra na superposi¢ao entre os circulos,
evidenciando que mudangas ocorridas em um dos sistemas afetam os demais. Os membros da
familia ndo devem se comportar na empresa de acordo com as mesmas referéncias familiares,
da mesma forma nao devem se comportar em familia como se comportam na empresa, trazendo
discussdes profissionais para o circulo familiar. Da mesma forma que um conflito ocorrido no
almoco de familia pode chegar na empresa, um desentendimento na empresa pode ferir os lagos

afetivos da familia (Leone, 2005).
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O circulo familia diz respeito ao fundador e, posteriormente, cada um dos herdeiros,
tanto os descendentes quanto os que sdo incorporados a familia. Esses expressam maior
interesse e preocupacao na evolugdo e futuro das empesas. O circulo propriedade, por sua vez,
tem como objetivo mostrar o poder que a familia exerce sobre a empresa ¢ o relacionamento
com os demais membros; proprietarios herdeiros tém como responsabilidade aumentar o valor
do patrimonio herdado, o que pode se tonar uma tarefa dificil diante dos desafios encontrados,
como por exemplo: instabilidade financeira, recessdo economica, mudancas no perfil do
cliente, novas tecnologias € novos entrantes com produtos mais baratos. Por fim, o circulo
gestao/empresa evidencia a questdo do crescimento da empresa e seu ciclo de vida. Este grupo
merece uma atencdo especial, tendo em vista que esta relagdo, quando bem administrada,
alavanca os negocios e nao os compromete, trazendo resultados positivos a empresa e seus
socios (Oliveira et al., 2011).

De acordo com Sinanis, Davis e Collette (2019), o modelo especifica que essas inter-
relagdes e os diferentes niveis racionais entre os envolvidos podem convergir ou divergir de
acordo com os interesses relacionados a empresa: se conciliadas, permitem um clima de
estabilidade e ajuda mutua; em contrapartida, se ndo conciliadas provocam conflitos e
contradi¢des na empresa. O modelo também refor¢a que cada setor tem sua importancia e
objetivos especificos que devem ser respeitados e adaptados, a fim de direcionar os negdcios
da familia.

Conforme Roth, Tissot e Gongalves (2017) apresentam, o conceito de governanca na
empresa familiar precisa ser considerado, uma vez que a adocao de melhores praticas traz
inameros resultados e estabilidade para a organizag¢do. Contudo, as empresas familiares devem
estabelecer a possibilidade da criagdo de um conselho gestor, um conselho administrativo e um

conselho familiar, definindo normas de comportamentos.

2.3 Sucessao na empresa familiar

Por muitos anos, a sucessdo nas empresas familiares ndo ocorria de forma planejada
(Bernhoeft, 1987). Considerava-se desnecessario o planejamento, entendo que a sucessao seria
algo que aconteceria naturalmente, por motivos de doenga ou morte do fundador. Porém, ao
contrario do exposto, a sucessdo ¢ um momento crucial na empresa, podendo definir sua
longevidade. O autor complementa que a sucessdo deve ser conduzida como um processo no
qual os herdeiros sejam preparados para assumir as responsabilidades na evolugao do negocio

familiar.
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De acordo com Pianca e Ferreira (2017), a continuidade da empresa € fator determinante
do processo de sucessdo. Desta forma, este processo deve ser considerado uma evolugdo, que
oferece ao fundador diferentes cenarios, possibilidades e beneficios, possibilitando a empresa
preparar-se melhor financeira, estratégica e emocionalmente.

Segundo Ricca (1998), a forma como o fundador criou e educou seus herdeiros ¢
determinante na sucessdo da empresa, pois 0s possiveis sucessores serdo preparados com base
na educacao e nos principios que aprenderam em casa. Na maioria das vezes, o fundador, no
desejo de construir e solidificar seu negocio, ndo se atenta a necessidade de ensinar e preparar
os herdeiros para assumir o legado e leva-lo adiante. Somente ao ficar idoso o fundador
compreende a real importancia dessa preparacdo. Porém, pode ser tarde. E, uma vez que
ninguém foi preparado para assumir o lugar do fundador, sua saida da empresa pode leva-la a
faléncia.

A sucessao de pessoas nos cargos de gestdo ¢ sempre um momento delicado em qualquer
organizagdo. Nas empresas familiares a sucessao se torna ainda mais complexa, pois possui a
responsabilidade de propiciar a empresa sucessores competentes entre as geracdes, que
perpetuem o negdcio dentro da familia. Em virtude de problemas sucessorios, muitas empresas
familiares encerram as atividades entre a primeira e a terceira geracao (Costa et al., 2015).

As empresas familiares costumam organizar um patrimonio solido para dar
continuidade ao negdcio nas geragdes futuras. Bons administradores reinvestem em sua
empresa, fazendo retiradas financeiras sustentdveis. Entretanto, os maus administradores
realizam retiradas mal planejadas, demitem funcionarios necessarios, deixam a empresa sem
fluxo de caixa e prejudicam o andamento do negécio (Sinanis et al., 2019).

Pereira, Vieira, Garcia e Roscoe (2013) consideram que, na sucessdo em empresas
familiares, as familias buscam manter padrdes e lembrangas na administragdo advindas de seu
fundador, objetivando conservar os lagos e ndo permitindo que eles se percam nas futuras
geracdes. Sendo assim, o fundador € o agente principal, pois sua trajetoria entrelaga-se com a
historia da empresa, levando consigo valores, convicg¢des e principios que foram incorporados
na organizacao.

A cultura e o modelo de uma organizagdo se destacam no ambiente organizacional.
Logo, pensar em processo sucessorio de empresa familiar ¢ pensar também em uma agdo que
perpetue sua esséncia, cultura e atividade (Altaf & Troccoli, 2010).

De acordo com Grzybovski (2007), na sucessao outro fator importante sao as questoes
culturais de cada meio social. A historia familiar atrelada as empresas familiares esta totalmente

em congruéncia com o processo que as familias adotam para a sucessdo. A autora apresenta
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como exemplo o processo de sucessdo em empresas sob influéncia da cultura italiana. Nestas
organizagdes, a sucessdo ¢ realizada, predominantemente, entre o fundador e seus filhos
homens. Isto pois neste ambiente, entende-se que, caso as filhas venham a assumir os cargos de
geréncia poderiam, com o passar dos anos, sofrer influéncia de seus conjuges ou, até mesmo,
passarem a administragdo da empresa para eles.

Como a gestdo da empresa familiar estd vinculada a confianga entre seus membros, no
exemplo citado a cultura leva a um padrao de sucessdo que mantém membros com primeiro
grau de parentesco do sexo masculino para cargos de gestao. Grzybovski (2007) complementa
que em cada meio cultural os ensinamentos passados de forma empirica aos seus descendentes
terdo grande influéncia no processo de sucessdo; esses ensinamentos estardo relacionados aos
resultados obtidos historicamente dentro da empresa.

Existe um historico nas empresas familiares de que os fundadores preferem transferir o
poder para sucessores masculinos e primogénitos, favorecendo-os na sucessao. No entanto, esse
cenario pode estar mudando. Pesquisas apontam que mulheres em empresas familiares sao
aprendizes mais pacientes, aplicadas e demostram maiores habilidades interpessoais, o que
colabora para mudancgas decorridas no processo de sucessao (Ahrens, Landmann, & Woywode,
2015).

Quanto mais mulheres ingressam em empresas familiares, mais antigas tradigdes sdo
abandonadas, como a transferéncia da lideranga do pai para o filho primogénito. As mulheres
trazem contribui¢des impares na gestdo dos negocios, apresentando comportamentos como
preocupacdo com os membros da familia, sensibilidade para resolucao de conflitos e lealdade
a empresa (Cole, 1997).

A questdo de género ¢ pouco explorada na sucessdo em empresas familiares e se
confunde com o sexo. Porém, género e sexo sdo conceitos distintos, onde género ¢ uma
construgdo social ampla dos processos em nossas vidas em niveis social, individual e
institucional e o sexo € “bioldgico”. Dessa forma, o género € uma forca que influencia questoes
maiores do que apenas homens e mulheres, mas também negdcios, familias e competicao
(Byrne, Fattoum, & Thébaud, 2019).

Em relagdo ao género, a lideranca feminina esta se tornado cada vez mais predominante
nas empresas familiares, ainda que em um nivel baixo, segundo a Pesquisa Americana de
Empresas Familiares, de 2010. Ao se sentirem menos notadas em compara¢do com os irmaos,
as filhas sdo motivadas a demostrar maior interesse e capacidade nos treinamentos relacionados

a empresa (Ahrens et al., 2015).
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Contudo, independente de quem assumird o lugar do fundador, € necessario
planejamento e preparagdo do futuro sucessor, pois a sucessdo mal planejada e sem
profissionalizagdo para os familiares que irdo assumir o controle pode gerar crise na empresa,
deixando evidente o despreparo dos sucessores que, na maioria das vezes, ndo se preparam o
suficiente ou ndo se preocupavam com a sucessao. Consideram desnecessario apresentarem um
trabalho competente técnico e gerencial, ja que o cargo de poder ¢ garantido por serem herdeiros
naturais. Assim, consequentemente, 0 Nnovo sucessor traz consigo comportamentos e atitudes
improdutivas, ocasionando ma gestao da organizacao (Oliveira, 2010).

No planejamento sucessorio, o herdeiro deve ser escolhido e preparado antes de assumir
a gestdo do negdcio. Entretanto, este processo nao € facil, nem rapido e pode levar anos até que
a nova geracao esteja realmente pronta para assumir e gerenciar a empresa. Porém, algumas
pessoas consideram que a sucessao nao requer planejamento e julgam que ela s6 acontecera no
momento que o fundador tomar a decisdo de deixar a empresa (Pianca & Ferreira, 2017).

Flores (2010), entendendo que a sucessdo deve ser encarada como uma consequéncia
natural, avalia que o processo sucessorio - desde seu planejamento, escolha e preparagao do
sucessor € conclusdao da sucessdo - tenha duracdo média de quinze anos, ocorrendo de forma
branda e imperceptivel para os envolvidos. Porém, ressalta que em cinco anos o sucessor
escolhido, na maioria das vezes, j& esta apto para assumir a lideranca da empresa.

A sobrevivéncia da empresa familiar estd atrelada ao seu crescimento, melhorias
constantes e planejamento do futuro sucessor. Capacitar alguém para a sucessao garante que o
administrativo sera ocupado por membros da familia que realmente estejam engajados e com o
legitimo preparo para assumir o papel do fundador. Mas, isso ndo significa que os fundadores
serdo afastados do controle da empresa até que a escolha seja realizada (Pianca & Ferreira,
2017).

Segundo Nishitsuji (2009), para que uma empresa sobreviva e tenha longevidade, o
planejamento e a organizacdo do processo sucessOrio sdo etapas obrigatOrias. Para Leone
(2005), ¢ imprescindivel que os fundadores tenham consciéncia que a sucessdo ¢ um fato
inevitavel. Encara-la com sensatez pode transformar esse processo em uma parceria entre o
fundador e seus potenciais sucessores, evitando varios conflitos, ja& que essa situa¢ao pode
perdurar alguns anos.

Lodi (1993) destaca que as divergéncias na etapa de sucessdo sdo as que mais assolam
empresas familiares que, quando questionadas sobre o motivo da faléncia, indicam: a familia
ndo tinha o preparo para atender as necessidades da empresa; os familiares arruinaram o

patrimoénio; o fundador ndo educou os filhos, dedicando-se na constru¢do do patrimonio; ndo
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existe na familia um acordo sobre quem deve assumir; ninguém da familia se preparou; e, por
fim, a rivalidade entre familiares prejudica o andamento do negécio.

Para Oliveira (2010), existem requisitos importantes em um processo sucessorio, que so
deve acontecer mediante um planejamento estratégico detalhado. O autor especifica que a
escolha do(s) sucessor(es) ¢ o primeiro passo, ou seja, qual(is) membro(s) da familia
apresentam maior vocagao para dar continuidade e crescimento ao negocio.

Segundo Silva et al. (2019), a sucessdao relaciona-se com mudangas estratégicas,
culturais e estruturais na empresa € nao somente com a transferéncia da lideranga. Portanto, ¢
necessario estabelecer procedimentos estratégicos para essa transi¢do, proporcionando
seguranga e motivando todos os envolvidos, além de auxiliar a proxima geragdo que assumira
0 negobcio.

Bernhoeft e Gallo (2003) destacam a importancia de um planejamento sucessorio,
debatendo a sucessao em diferentes pontos: a sucessdao no controle da empresa por um membro
da familia (pais, filhos, genros, noras e netos), na propriedade (a quantidade de cotas
estabelecidas para cada membro da familia, pois elas interferem nas decisdes da gestdo do
negdcio) e na gestdo (etapas iniciais do desenvolvimento da empresa, reconhecimento,
expansao e formalizacdo dos processos até a empresa chegar ao estagio de sua maturidade, onde
acontece a estabiliza¢do da empresa). Quando se atinge a maturidade, o negocio ja esta estavel
e sua evolugdo ¢ menos intensa. Assim, o principal desafio ¢ a reinven¢do permanente na
empresa, para manté-la competitiva.

O papel do fundador no momento de passar o cargo ja foi discutido por muitos autores,
que ressaltam a importancia da sucessdo ser bem planejada, fazendo com que o sucessor tenha
confianga e se sinta seguro, fator importante também para o sucedido (Oliveira, 2010). Durante
0 processo sucessorio muitos conflitos sdo gerados pelo fundador, uma vez que sua imagem,
estilo de vida, tanto profissional quanto na vida familiar, e a forma de se comunicar
externamente podem ser prejudicados ao se desvincularem da empresa (Passos, Bernhoeft,
Bernhoeft, & Teixeira, 2006).

O fator emocional torna-se num conflito relevante nas empresas familiares, pois pode
impedir que decisdes vantajosas sejam tomadas de forma racional, prevalecendo o elo
emocional entre as pessoas. Por outro lado, o fator emocional pode estreitar o vinculo entre os
socios e funciondrios, resultando em um maior comprometimento € engajamento na causa
principal pela qual a empresa familiar existe (Bernhoeft & Gallo, 2003).

Segundo Gersick et al. (1997), qualquer resisténcia a entrega do poder deve ser superada

pelo fundador. Assim, ele poderad contribuir para que o novo lider possa estabelecer sua
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autoridade. Os autores complementam, ainda, que os fundadores mantém planos apds sua
partida, individuais, para a empresa e para a familia. A empresa, para eles, ¢ vista como uma
construgdo das suas realizagdes pessoais e profissionais; entendem que a nova lideranga ird
refazer seus sucessos, repetindo seu mandato ou, ainda, concertara os erros que eles cometeram.

H4 uma acomodacdo dos fundadores quanto ao assunto sucessdo. O medo da
indisposi¢do com a familia leva o fundador ao adiamento do plano de sucessao e, com isso, 0
planejamento nao ¢ elaborado, deixando que o tempo se encarregue da resolugao dos problemas
referentes a transmissao do poder (Bernhoeft, 1987).

No momento da sucessdo, Lodi (1987) destaca que o fundador precisa voltar 20 anos,
questionando-se sobre a criagdo dos herdeiros: Quais principios desenvolveram? Quais
conhecimentos e qual interesse demostram no negécio da familia? O autor ressalta estratégias
para percorrer o caminho da infancia até a sucessdo: o berco ¢ a formagdo de base dos
sucessores, onde o carater da familia predomina na definicdo da vocagdo e na missdo de
promover o desejo dos herdeiros assumirem a empresa familiar. Destaca a importancia de um
bom conhecimento académico e experiéncias em outras empresas, fora do ambiente familiar,
plano de desenvolvimento que propde uma preparacdo concentrada no conhecimento do
negocio, medidas de carater organizacional e mudangas que viabilizem a nova gestao (Lodi,
1987).

Segundo Sinanis et al. (2019), o planejamento sucessério de empesa familiar deve
conter os seguintes passos: estabelecer o que o proximo sucessor deve fazer pela empresa;
definir o perfil necessario para ser o sucessor; e, entender qual membro da familia possui o
perfil exigido. Para a preparacdo do sucessor, as seguintes etapas devem ser consideradas:
educacao formal, que fundamenta o aprendizado com conhecimentos, habilidades e ferramentas
necessarias para auxiliar numa gestao mais eficiente; experiéncias e desafios reais, que capacite
0 sucessor com experiéncias de trabalho, competéncias para mostrar resultados e
estabelecimento de relagdo respeitosa com os funciondrios; atividades de desenvolvimento
individual; discutir os erros e acertos com os fundadores, que podera auxiliar em novas agoes;
criar metas para orientd-los na gestdo da empresa; e, sempre fornecer feedback efetivo ao
sucessor.

Bernhoeft (1987) também levanta questdes que o fundador/sucedido deve fazer: Para
que e para quem se construiu a empresa? Foi construida para satisfagdo pessoal ou para
perpetuar seu nome? Todas estas questdes devem ser feitas e respondidas antes do inicio do
processo de sucessdo, a fim de eliminar as incertezas e as insegurangas no momento da

sucessao.
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3 Metodologia
3.1 A pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa, exploratoria e descritiva.
Essencialmente, o que difere a pesquisa qualitativa da quantitativa ¢ a ndo utilizacdo de
mecanismos estatisticos, ndo sendo o objetivo da investigacdo qualitativa medir os casos
estudados. Neste tipo de estudo, os dados sao obtidos por meio do contato do pesquisador com
a situacdo estudada. Destaca-se, ainda, que o pesquisador tem papel fundamental na coleta de
dados na pesquisa qualitativa, uma vez que serd ele que ird examinar e investigar o ambiente
estudado e, com isso, realizar a analise dos dados (Godoy, 1995).

O estudo ¢ de natureza exploratdria. A principio, pensou-se em realizar um estudo de
caso. Contudo, converteu-se a investigagdo para um estudo exploratorio devido a pandemia de
COVID-19, a qual impediu a realizacdo de observagdes. Neste estudo exploratério, buscou-se
identificar os desafios que as empresas familiares enfrentam ao passarem pelo processo
sucessorio e analisar se esses desafios s3o comuns entre empresas similares.

Além disso, o estudo ¢ descritivo, pois através das respostas obtidas procurou-se
entender e identificar as etapas e os elementos que podem ser utilizados como abordagem para
a condugdo do processo de sucessdo em empresas familiares (Godoy, 1995). Por se tratar de
empresas muito pequenas, cuja documentagdo ¢ limitada as questdes formais de registros

obrigatorios, ndo foi possivel a realizagcdo da analise de documentos.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por intermédio de entrevistas com roteiro semiestruturado
(Apéndice A; Apéndice B). Neste tipo de instrumento, as perguntas seguem um padrao que
possibilita ao entrevistado flexibilidade para relatar sua concepgdo. Dessa forma, o pesquisador
pode explorar com maior profundidade as respostas obtidas dos entrevistados, tornando-as mais
detalhadas. Ainda, esta forma de coleta de dados permite ao pesquisador complementar a
entrevista com questdes adicionais, para esclarecer topicos que ndo foram antevistos (Godoy,
1995).

As entrevistas sao importantes fontes de informagdes para um estudo de caso, t€ém o
proposito de estimular o entrevistado a falar sobre determinado tema, considerando os fatos
histéricos, momentos especiais ou marcantes, bem como caracteristicas relacionadas a situacao

pesquisada (Yin, 2001). A pesquisa deve ser conduzida de forma indutiva, ou seja, na coleta e
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organizac¢do dos dados o pesquisador deve buscar construir conceitos ou pressupostos, ao invés
de deduzir hipdteses (Godoy, 2005).

As entrevistas foram previamente agendadas, gravadas com as devidas autorizagdes dos
entrevistados e, posteriormente, transcritas pelo pesquisador. Seguindo as normas de saude
publica e medidas de distanciamento social, vividas no atual momento devido a COVID-19, as
entrevistas foram realizadas com o apoio de plataformas de reunido virtual - Zoom, Meet, Skype
etc.-, ficando a critério do entrevistado a escolha da plataforma. Salienta-se que entrevistas
mediadas por plataformas de reunido virtual oferecem flexibilidade tanto com relagdo ao
deslocamento/localizacdo dos participantes, quanto com relagdo ao tempo necessario para a
coleta de dados (Lobe, Morgan, & Hoffman, 2020). No intuito de manter os nomes dos

participantes e das empresas em sigilo, utilizou-se nomes ficticios para ambos.

3.3 Organizacao e analise dos dados

Conforme Yin (2001) apresenta, a analise de dados significa classificar, examinar,
categorizar ou mesmo redefinir as evidéncias, em conformidade com as proposi¢des iniciais do
estudo. E necessario descrever cuidadosamente as conjunturas interpessoais, fisicas e sociais
do estudo. Embora alguns pesquisadores suponham que as estratégias de coleta de dados e sua
andlise sejam claras ao leitor e ndo necessitem de explicagdes adicionais, um estudo eficaz deve
preocupar-se em detalhar os procedimentos adotados (Godoy, 2005).

Desta forma, na primeira etapa da andlise de dados foi realizada a transcricdo e
organizacdo do material. Na segunda etapa as entrevistas foram codificadas com base nos treze
blocos do roteiro de entrevistas (Apéndice A; Apéndice B). Durante a categorizagdo, observou-
se respostas interligadas, sobre determinados assuntos, que afluiram para um mesmo tema.
Ressalta-se que, antes de iniciar as entrevistas, solicitou-se aos participantes que contassem um
pouco da historia de suas respectivas empresas.

Assim, os resultados foram agrupados em nove blocos tematicos, sendo eles: principais
desafios; valores; planejamento sucessorio; preparacdo do(s) sucessor(es); escolha do(s)
sucessor(es); expectativa quanto ao desempenho; ligagao do fundador pds sucessao; principais
passos percorridos; desafios futuros.

Na tltima etapa, elaborou-se um framework baseado nas respostas dos entrevistados, o
qual visa identificar, descrever e analisar as etapas e os elementos que podem ser utilizados

como abordagem para a redugao de riscos em processos sucessorios.
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4 Contexto e situacio-problema

O contexto investigado ¢ formado por trés empresas, posicionadas em mercados
distintos e vivenciando diferentes estagios no processo de sucessdo. Na empresa A, a sucessao
esta concluida, nas Empresas B e C, o processo sucessorio encontra-se em estagio avancado.

A Tabela 1 apresenta, de forma breve, a caracterizagdo da amostra participante da

pesquisa. Para preservar a identidade dos entrevistados, utilizou-se nomes ficticios.

Tabela 1
Caracterizaciao da amostra
Periodo de
B Atividade da Atua na
Nome Idade atuacao na Area de formacao
Empresa empresa
empresa
) Servi¢os/Centro
Manoel (F) 70 anos 1972 /2001 Ensino Fundamental ) Nao
Automotivo
) ) Servigos/Centro )
Carlos (S) 45 anos 1996/ (-) Engenharia mecanica ) Sim
Automotivo
Administra¢do de Servicos/Centro )
Roberto (S) 42 anos 2001/ (-) ) Sim
Empresas Automotivo
Engenharia mecanica ) ) Sim /2
Servigos/Sistemas
Paulo (F) 66 anos 1986/ (-) Cursos na area ) vezes por
) técnicos
mecénica semana
Nutrigdo
) Pos-graduagdo em Servicos/Sistemas )
Alice (S) 32 anos 2002/ (-) Sim
Administragdo/Gestdo técnicos
de Pessoas
Sim /2
) ) Comércio/Atacado
Marta (F) 62 anos 1986/ (-) Ensino Médio ] vezes por
e varejo
més
Jornalismo
Curso de Marketing ~ Comércio/Atacado )
Mara (S) 35 anos 2006/ (-) ) ) Sim
Curso de Midias e varejo
Sociais

Nota. (F) Fundador; (S) Sucessor; (-) Atualmente trabalha na empresa
4.1 Empresa A

O Sr. Manoel, fundador da empresa A, ¢ idoso, tem a satide bastante debilitada e nao
possui nenhuma habilidade com tecnologia para atender a uma chamada de videoconferéncia.

Sendo assim, pediu ao filho Carlos que respondesse a entrevista em seu lugar, visto que devido
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a pandemia do Coronavirus ndo seria possivel estarem juntos. Na condi¢@o de filho, Carlos
conhece toda trajetéria de vida do Sr. Manoel, fazendo com que a entrevista transcorra
normalmente.

A Empresa A (Sao Paulo/SP) atua no ramo automotivo. Sua histéria comecou quando
Manoel, funcionario de uma empresa de usinagem, resolveu abrir um negdcio proprio, em 1972,
juntamente com dois de seus cunhados. No inicio, 0s servigos prestados eram de limpeza,
regulagem e manutencdo de carburadores de veiculos. Paralelo a isso, a usinagem para o
recondicionamento de carburadores também era feita por eles. Na época, o servico de
recondicionamento era pouco utilizado e consistia em usinar o eixo, as buchas e fazer todas as
pecas necessarias. Depois era feito embuchamento, a montagem e teste do carburador. Apds
algum tempo de sociedade, ocorreram algumas discordancias entre os so6cios € Manoel comprou
a parte dos demais, tornando-se o unico dono da Empresa A.

Com o passar do tempo, houve uma expansdo na procura de recondicionamento de
carburadores, sendo necessario a entrada de um novo sécio, que era responsavel pela parte
comercial, ou oferecendo esse servico para outras oficinas de carburacdo, pois eles eram
pioneiros na realizacdo dessa técnica.

Na época, Manoel ja era casado e tinha duas filhas e um filho. Este, desde os seus cinco
anos acompanhava o pai e tinha contato bem préximo com o negocio; em 1993, com quinze
anos, Carlos comecou a trabalhar meio periodo na empresa, conciliando o trabalho com os
estudos. Em 1995 houve uma queda no servigo de recondicionamento, pois 0 maquinario de
usinagem da empresa estava ultrapassado, ja havia entrado no mercado maquinas mais
sofisticadas, como o torno CNC que fabricava as pecas com mais qualidade, rapidez e com
menor custo. A situacdo da empresa se agravou mais com a chegada da injecdo eletronica ao
Brasil. Essa tecnologia substitua o carburador por um sistema que envolve injecao direta de
combustivel no motor, por um modulo eletronico que controlava esse processo.

Devido a queda no servigo, Carlos deixou a empresa e foi trabalhar como office-boy em
um outro estabelecimento. Mas, mesmo com as redugdes de custos, a empresa ficou
insustentavel para dois socios. Em 1996, Carlos pediu demissdo do trabalho de office-boy e,
juntamente com seu pai, fez uma proposta ao outro sécio da Empresa A e adquiriu a parte dele
do negdcio. Assim, Carlos voltou a empresa como sécio de seu pai.

Com a volta de Carlos, eles, em conjunto, decidiram vender todo o maquinario de
usinagem e investiram em cursos voltados ao servigo de inje¢do eletronica. Desta forma, Carlos
e os funcionarios foram capacitados para prestarem o servigo que estava sendo mais requisitado

na época, mas ndo deixaram de fazer os servigos de limpeza, manuten¢do e regulagem de
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carburadores. Mesmo com a atualizagdo na mao de obra, eles sentiram a necessidade de
ampliarem os servigos da empresa e comecaram a fazer também mecanica geral, suspensdo e
elétrica, tornando a empresa um centro automotivo.

A filha mais velha, Mariana, casada ¢ com um filho, se formou em Administracao de
Empresas e trabalha em uma multinacional; a filha mais nova, Cintia, ¢ solteira e se formou em
Fisioterapia, atuando na drea. Ambas ndo demostraram interesse em trabalhar na Empresa A.
Carlos, por sua vez, casado e com uma filha, além dos cursos profissionalizantes se formou em
Engenharia Mecanica.

Em meados de 2001, o marido de Mariana, graduado em Administragdo de Empresas,
trabalhava em uma empresa multinacional e ficou desempregado. Manoel convidou o genro
Roberto para trabalhar com Carlos na Empresa A, uma vez que ele havia decidido abrir um
outro negocio e deixar a empresa sob o comando dos dois. Porém, num primeiro momento,
Roberto recusou a oferta e foi trabalhar como motorista de taxi. Mas, com a insisténcia do sogro
e do cunhado, Roberto, marido de Mariana, aceitou a proposta. Assim aconteceu a sucessao da
empresa com o desligamento de Manoel, que transferiu 50% da empresa para sua esposa,
Amélia, e o restante distribuiu entre Carlos (25%) e Roberto com (25%).

Com a entrada de Roberto o servigo foi divido. Carlos passou a cuidar de toda parte
operacional e Roberto da parte administrativa, que foi modernizada e novos processos foram
implementados, com foco no atendimento ao cliente e qualificagdo dos funcionarios. Além dos
servicos ja prestados, que apds a entrada de Roberto continuaram com a mesma qualidade,
também foram adquiridos novos contratos, voltados para a realizagdo da manutenc¢ao de frotas
de carros. A presenca de Roberto e a nova administragdo fortaleceram todo o processo e

progresso de anos de trabalho, consolidando a empresa no mercado, onde atua até hoje.

4.2 Empresa B

A Empresa B (Sao Paulo/SP) atua no ramo de engenharia, sua histéria comegou quando
Paulo terminou a faculdade de engenharia mecanica e foi estagiar em uma empresa que prestava
servicos de ar-condicionado, ventilagdo e exaustdo. Paulo era responsavel pelos projetos, mas
desde o inicio queria entender como fazia aquela prestacdo de servi¢o virar dinheiro, como
monetizava todo aquele processo.

Paulo disse: “desde pequenininho, 14 com meus sete, oito anos, eu tinha vontade de fazer
negocio, de vender de pegar em dinheiro e comprar alguma coisa, porque se vocé for um
feirante vocé compra um tomate no CEASA por um real, pde no caminhdo soma o combustivel,

sua mao de obra, vai l4 na feira e vende por um real e setenta centavos”.
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Apds a empresa fechar um contrato, ela fracionava o servico para os chamados
empreiteiros: tinha o empreiteiro civil, de hidraulica, de tubulagdo e o de frigorifica. O chefe
pediu para Paulo passar o servigo para um empreiteiro de tubulagdo chamado Severino; o que
chamou a aten¢ao de Paulo foi a maneira como Severino se vestia bem “eu fui me apresentar
ao Severino, tal foi a minha surpresa, eu estava com uma roupa esportiva, calca jeans, ténis e
uma camiseta; o Severino estava com uma roupa bem social, sapato bonitinho, cabelo
penteadinho”, muito educado. E o veiculo que Severino tinha era bem novo, praticamente zero,
“um Del Rey Ouro novinho” e melhor que o veiculo de Paulo “chevetinho velho”, que era um
engenheiro. Paulo ficou espantado pelo jeito do empreiteiro que, apesar de educado, ndo parecia
ter muita cultura. Paulo disse: “parecia at¢é meu pai, ndo sabia falar bem o portugués,
concordancia muito ruim”. Mas, Paulo estava disposto a descobrir, no trajeto entre a empresa e
o local da obra, como o empreiteiro ganhava dinheiro. Quando Paulo puxou assunto com
Severino, a fim de entender como aquilo era possivel, teve a sorte de Severino ser paciente e
generoso. “Severino fez um papel fundamental, porque ndo economizou palavras, falou a
verdade nua e crua, foi claro comigo. Ele ndo procurou me impressionar de jeito nenhum, foi
pa, pa, pd”. Respondia todas as perguntas e fazia questao de explicar passo a passo tudo que lhe
era perguntado. Foi a primeira de muitas conversas que Paulo teve com Severino, que sempre
estava disposto a ensinar e esclarecer todas as duvidas.

Essa conversa foi um divisor de dguas para Paulo, que voltou da visita a obra decidido
a abrir seu proprio negdcio. Trabalhou mais um ano como efetivo na empresa, sempre tentando
entender como tudo aquilo funcionava e absorvendo cada aprendizado, de todos os
departamentos.

Em 1986, Paulo se desligou de onde trabalhava e iniciou sua propria empresa, na casa
de seus pais, utilizando um espago da sala, um telefone e uma mezinha onde na época da
faculdade estudava para as avaliagdes. A sua empresa prestava servigcos de instalagdo de ar-
condicionado, sistemas de exaustdo, ventilagdo e manuten¢ao de todos esses sistemas. Paulo ja
tinha em mente que ele faria todas as transagdes: venda, compra, contratacdo de funcionarios,
confeccdo dos contratos enfim, tudo. Passado algum tempo a empresa foi crescendo e Paulo
mudou-se, local que até hoje ¢ a sede da empresa.

Paulo tem quatro filhos, com quatro mulheres diferentes. Se casou com a mae do seu
filho mais novo, Henrique, que hoje tem treze anos. Ele tentou trazer para a empresa seus filhos
mais velhos: Ricardo, com quarenta e trés anos, trabalhou pouco tempo e decidiu nao ficar;
Elvis, com quarenta ¢ um anos, formado em Direito, trabalhou dez anos na empresa, mas

também decidiu sair para seguir a sua profissdo; Alice, que hoje tem trinta e dois anos, fez um
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curso Técnico em Administra¢do, se formou em Nutri¢do e fez uma pos-graduagdo em Gestao
de Pessoas. Comecgou a trabalhar na empresa com quatorze anos, iniciando suas atividades
como auxiliar de escritério, depois vendedora e, apds alguns anos, passou por todos os
departamentos da empresa até ficar responsavel por toda parte administrativa, passando a
assumir o negdcio.

Paulo considera que a partir do momento que Alice assumiu a parte administrativa, a
empresa melhorou, pois ela profissionalizou todos os processos de contratagdo e trouxe diversos
beneficios aos funcionarios. Além disso, deixou Paulo mais tranquilo para cuidar da area
técnica, que € o que ele gosta de fazer. Paulo também sentiu mais confianga em té-la a frente
dos negdcios pois, no passado, a empresa sofreu algumas perdas e alguns desvios financeiros
feitos por outros funcionarios.

Atualmente a empresa presta servicos de normatizacao da norma ABNT, pressurizagao
de escadas, escadas de incéndio, instalagdo ¢ manutengdo dos sistemas de exaustdo, sistemas
de exaustdo e ventilagdo industrial, ventilagdo, ar-condicionado e rota de fuga segura em casos

de incéndios.

4.3 Empresa C

A Empresa C (Sao Paulo/SP) atua no ramo de comércio de bolsas e acessorios de couro.
Sua historia comegou em 1986, época em que Jodo era vendedor de bolsas, na Praca da
Republica na cidade de Sao Paulo/SP, e sua esposa, Marta, trabalhava como auxiliar
administrativa em uma empresa. Eles haviam guardado certa quantia para comprarem uma casa.
Contudo, surgiu uma oportunidade de investimento, para a abertura de uma loja no Bom Retiro.
Marta lembrou que na época eles ficaram em davida: “tinhamos um dinheiro guardado para
comprar uma casa. Ai a gente falou: ou compra a casa, ou compra o negocio, porque os dois
nao dava para comprar”. Marta pediu demissao na empresa onde trabalhava e foi trabalhar na
loja com Jodo. No comeco eles enfrentaram dificuldades, porque ndo sabiam como administrar
um negocio.

Jodao e Marta foram aprendendo como trabalhar, a loja comecou a dar lucro. Esse
crescimento veio numa época em que as pessoas se espelhavam muito nos artistas e a moda era
mais duradoura. Sobre isso, Marta relatou: “comecei na época da Xuxa, ela usava muitos cintos
e coisas bem interessantes. Colocamos para vender bastante modelos e a loja comegou a
deslanchar”.

Em 1992 a Empresa C passou por dificuldades financeiras por conta da situacdo que o

Brasil enfrentava politicamente. O plano Collor bloqueou todas as cadernetas de poupanga.
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Marta contou: “Collor catou o dinheiro de todo mundo e todos ficaram com a conta zerada”.
Outra questdo relevante foi a concorréncia, a entrada no Brasil de produtos vindos da China,
com precos bem abaixo. Isto fez as vendas cairem e muitos fornecedores internos nao
conseguiram continuar com suas empresas.

Jodo e Marta tém trés filhas. Mara, a mais velha, tem trinta e cinco anos e é formada em
Jornalismo. Realizou diversos cursos complementares, como: Marketing e Midias Sociais.
Clara tem trinta e dois anos e ¢ formada em Contabilidade. Sarah tem trinta anos e ¢ formada
em Moda. Mara assumiu a Empresa C em 2006. Clara trabalha na loja cuidando da parte
administrativa e Sarah cuida da parte de influéncia e divulgacdo da marca.

Atualmente, a loja trabalha com venda de artigos de couro e acessérios, continua no
mesmo enderego. A empresa criou um site e sua estratégia de divulgacdo foi modernizada.
Grande parte das vendas hoje sdo feitas por midias sociais.

A Tabela 2 apresenta a sintese da caracteriza¢do da amostra.

Tabela 2
Sintese da caracterizacio da amostra
Empresa Nome Estagio do processo de transiciio Situacao
Empresa A Manoel Concluido Fundador completamente afastado
Empresa A Carlos Concluido Sucessor atuante
Empresa A Roberto Concluido Sucessor atuante
Empresa B Paulo Avangado Fundador ainda trabalha 2 vezes por semana
Empresa B Alice Avangado Sucessor atuante
Empresa C  Marta Avangado Fundadora ainda trabalha 2 vezes por més
EmpresaC  Mara Avangado Sucessor atuante

5 Descri¢ao da intervencao realizada

Este topico apresenta as principais etapas adotadas para realizacdo das entrevistas. A
amostra foi escolhida de forma intencional e selecionada por conveniéncia. Optou-se por fazer
as entrevistas em duas etapas: uma com o/a fundador(a) e outra com o/a sucessor(a), a fim de
compreender melhor cada processo sucessorio estudado.

Pretendia-se fazer um estudo de caso, que se converteu em um estudo exploratorio, dada
as condicdes objetivas deste momento de pandemia. A observagdo se tornou impraticavel, por
causa das questdes de distanciamento social. Outro motivo ¢ que as EPP’s tém pouco habito de
documentar a sua historia, por isso a ideia de triangular dados com documentos mostrou-se
inviavel nessa pesquisa.

A busca das empresas foi realizada na regido sul da capital de Sdo Paulo, por meio de

midias sociais e redes de relacionamentos. Foram contatadas, inicialmente, 8 empresas. Dessas,
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3 aceitaram participar da pesquisa. As perguntas foram enviadas previamente aos participantes,
via e-mail e WhatsApp, com intuito de familiar os participantes da pesquisa com o estudo.
Todas as entrevistas foram agendadas, conforme a disponibilidade dos participantes;
ocorreram através de videoconferéncia, devido a pandemia de COVID-19, que impediu a
realizacdo de entrevistas presenciais. As entrevistas foram gravadas, mediante a devida

autorizacdo dos entrevistados e, posteriormente, foram transcritas pelo pesquisador. O nome e

a empresa dos participantes foram mantidos em sigilo ( Tabela 3).
Tabela 3
Sintese da intervencio realizada
Entrevistado Dia/hora Tempo de duragio da entrevista Ferramenta utilizada
Manoel/Carlos  26/03/2021 — 19h20 69 minutos Zoom
Roberto 16/03/2021 — 19h30 113 minutos Zoom
Paulo 24/03/2021 — 11h00 50 minutos Zoom
Alice 24/03/2021 — 12h00 40 minutos Zoom
Marta 13/04/2021 — 11h30 63 minutos Zoom
Mara 13/04/2021 — 20h00 77 minutos Zoom

6 Analise dos Resultados Obtidos

Este topico apresenta os resultados obtidos e a andlise tematica do contetdo das
entrevistas. A andlise serd apresentada por um processo continuo de comparacao das falas dos
fundadores e sucessores, de forma a identificar semelhangas e diferengas no contetdo dos
discursos e, desse modo, identificar os aspectos mais relevantes de cada etapa do processo de

sucessao.

6.1 Principais desafios

Este topico apresenta os principais desafios enfrentados pelos fundadores e sucessores
(Tabela 4).

Tabela 4

Qual foi o principal desafio que o senhor(a) enfrentou em sua empresa ao longo da sua
historia?

Empresa Fundador Sucessor
“a concorréncia ¢ uma coisa desleal, porque se tem “a gente acaba enfrentando o desafio de
um nome a zelar e uma qualidade. As vezes por conviver com a familia. Tem que separar
achar nosso servico caro, o cliente levava o carro  muito bem as coisas. Meu sogro ndo estava
A em outro [lugar]. Levava e quebrava a cara, s6 que cedendo muito, ndo quis acompanhar a
até o cliente voltar ja passou muito tempo e, de evolucdo”.

repente, vocé perde capital”.

Continua
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Conclusao
Empresa Fundador Sucessor
“o maior desafio foi ser sozinho, ndo ter alguém, “o meu principal desafio é a parte técnica,
porque hoje eu tenho a Alice. Aquele vice- eu nao tenho conhecimento, esse € uns dos
B presidente dos EUA disse': se vocé quiser ir rapido ~ meus maiores medos e preocupagdes. Eu
vé sozinho, mas se vocé quiser ir longe va com as gosto da parte administrativa, RH e tudo
b A b kad
pessoas”. mais, ¢ o que eu domino”.

“o Collor ter pegado todo o dinheiro, a gente teve
que trabalhar s6 com cheque. Depois comegamos a
levantar de novo. E atualmente, pelo fato de ter que

ficar fechado, precisa ter o faturamento.”

“comeceli a trabalhar e via varias coisas
que eu ndo concordava, falei: n6s vamos
ter que mudar. Comegaram as confusdes,
meu pai ndo aceitava e eu queria mudar, a

C gente brigou e eu sai [da loja]. Minha mae
pediu para eu voltar, ela disse: a gente
precisa da sua ajuda, ndo temos mais o
dinamismo de uma pessoa jovem”.

Para Bertucci et al. (2009), a empresa familiar passa por varios estidgios até sua
maturidade e, em cada uma dessas fases, ocorrem desafios que evoluem e se modificam.

Os entrevistados relataram quais os maiores desafios enfrentados ao longo de suas
trajetorias. A respeito dessa questdo, o fundador Manoel, da empresa A, relatou: “a
concorréncia ¢ uma coisa desleal”. Para Roberto, o sucessor da empresa A, foi resisténcia as
mudangas por parte do fundador e a convivéncia familiar: “a gente acaba enfrentando o desafio
de conviver com a familia”. Na empresa B, o fundador Paulo considerou um desafio o fato de
ndo ter uma equipe formada no inicio do seu negocio: “o maior desafio foi ser sozinho, ndo ter
alguém”. A sucessora da empresa B, Alice, destacou que seu maior desafio foi ndo ter um
conhecimento técnico sobre o servico prestado: “o meu principal desafio € a parte técnica, eu
nao tenho conhecimento esse ¢ uns dos meus maiores medos e preocupagdes”.

Marta, fundadora da Empresa C, revelou que para ela a parte financeira foi e ¢
atualmente o maior desafio, devido a pandemia da COVID-19. Por ndo serem caracterizados
como servigo essencial, a loja esta fechada e s6 pode trabalhar com vendas on-line: “o Collor
ter pegado todo o dinheiro, a gente teve que trabalhar s6 com cheque. Atualmente estou achando
tudo muito complicado, ter que ficar fechado”. J& a sucessora da Empresa C, Mara, apontou
que seus maiores desafios foram os conflitos com o pai, porque o desejo dela era modernizar a
loja, implementar processos que facilitassem na administracao e Jodo ndo aceitava: “ele tinha a

cabeca muito fechada para algumas coisas, por exemplo: para colocar um computador, porque
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ndo tinha e ele ndo queria colocar; minha mae j& era mais aberta, concordando que o computador
iria ajudar [...], o que eu falava ‘A’ ele falava ‘B’ e os funcionarios ficavam perdidos”.

Todas as empresas tiveram que enfrentar importantes desafios para sobreviver ao longo
dos anos, desafios distintos para cada um. No entanto, notou-se que os sucessores das empresas
A e C, conforme a realidade de cada um, apresentaram uma semelhanga nos desafios

vivenciados. A Tabela 5 apresenta a sintese dos desafios.

Tabela 5
Sintese desafios na empresa
Entrevistados Desafio Literatura Autores
Manoel/Carlos Lidar com a competi¢ao Corrobora Bertucci et al. (2009)
Roberto Convivéncia em familia Corrobora Bertucci et al. (2009)
Paulo Criar equipe Corrobora Bertucci et al. (2009)
Alice Conhecimento Técnico Corrobora Bertucci et al. (2009)
Marta Financeiro Corrobora Bertucci et al. (2009)
Mara Conflito de geragoes; Corrobora Bertucci et al. (2009)

resisténcia a mudancas

Nas empresas estudadas, os entrevistados apresentaram desafios variados, dentre eles o
de manter-se bem-posicionado no mercado, oferecendo servicos de qualidade com pregos
baixos. Essa competitividade ¢ um desafio constante. Um ponto levantado tanto na empresa A
quanto na empresa C, foi o choque de entre as geragdes. Os sucessores entrevistados deixaram
evidente que o trabalho ndo foi facil, pois os fundadores tinham uma resisténcia quanto as novas
tecnologias e a nova forma de administrar e esse comportamento, atrelado ao convivio familiar,
torna-se um fator ainda mais complicado.

Fatores externos também foram levados em consideracdo, quando o Brasil teve um
choque heterodoxo na sua economia com o bloqueio das contas, a populagdo nao tinha poder

de compra e isso afetou diretamente o comércio.

6.2 Valores

Este topico trata sobre os valores que norteiam o comportamento da familia dos

fundadores e sucessores (Tabela 6).
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Tabela 6
Quais sao os valores que norteiam o comportamento da sua familia? Como o(a) senhor(a)
acredita que esses valores impactam (ajudam ou atrapalham) o desenvolvimento da

empresa?
Empresa Fundador Sucessor
“respeito € a palavra que resume muito a “respeito, me respeitavam em todos os
A empresa A”. ambitos, tanto no profissional quanto no
pessoal”.

“o que eu achava que estava certo, eu fazia. Ndao “honestidade e justica esse tipo de coisa, que
B posso mentir, entdo se o cliente pergunta: o eu acredito que ¢ legal”.
Paulo esta? Sim, ele esta”.

“eu sou uma pessoa otimista, eu acho que na “honestidade acima de tudo, mesmo tirando
C vida tudo ¢ bom”. areligido. Eu sempre quero o bem dos meus
colaboradores, parceiros e clientes”.

Pereira et al. (2013) consideram que na sucessao as familias buscam manter na
administracao padrdes e lembrangas advindas do fundador, com o objetivo de conservar os
lagos para que eles ndo se percam nas futuras geragdes.

Quando questionado sobre os valores que norteiam o comportamento da familia e que
impactaram no desenvolvimento da empresa, Manoel, fundador da empresa A, destacou que o
respeito sempre foi a base do seu negdcio: “respeito € a palavra que resume muito a empresa
A. O ambiente ¢ familiar, pois atendemos todos os tipos de publicos, ndo podemos ter um
ambiente machista, até porque ndo mantemos isso em casa”’. Roberto, sucessor da empresa A,
também apontou como valor o respeito “me respeitavam em todos os ambitos, tanto no
profissional quanto no pessoal. Entdo, a gente tinha que debater, a gente debatia, discutia e
dialogava muito [...]. A gente acredita muito em Deus, tenta viver o que a gente escuta, ¢ o que
a gente prega, sem hipocrisia, tem muita gente que fala uma coisa e ndo pratica”.

Durante a entrevista com Paulo, fundador da empresa B, ele contou que divide seus
valores em dois momentos diferentes da sua vida, e o inicio do negdcio foi marcado por muita
determinagdo: “até certo ponto da minha vida eu vivi do meu jeito, com os meus conhecimentos,
com a forma que eu tinha vindo do ber¢o familiar. O que eu achava que estava certo eu fazia
[...]. Com trinta e dois anos tive uma conversdo espiritual, um encontro com Jesus, e ai boa
parte dos meus valores cairam por terra. Nao posso mentir, entdo se o cliente pergunta: o Paulo
esta? Sim, ele estd. Nao posso vender sem nota, ndo posso dar propina para comprador, antes
eu dava, fazia”. Paulo acredita que a conversdo espiritual impactou o modo como ele se
relacionava com as pessoas.

Para Alice, sucessora da empresa B, essa questao de valores foi um pouco complexa.

Com cinco anos os pais se separaram, sua mae foi embora e ela ficou com o pai: “fui criando
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valores de acordo com o que aprendi com ele, que levo até hoje e acho que vou levar para
sempre, tipo honestidade e justiga esse tipo de coisa que eu acredito que ¢ legal. S6 que chegou
um momento meio tardio para mim, que eu comecei a nao concordar com os valores que eu
aprendi, coisas como envolver religido com o trabalho, essas coisas eu nao acho legal”. Alice
disse, ainda, que quanto a religido, ela e seu pai ndo discutem, ela respeita, mas ela ndo concorda
com algumas atitudes do pai nessa questdo no ambiente de trabalho: “nds tivemos uma reuniao
e no final meu pai quis ler um trecho da biblia, eu ndo concordo com isso, pois pode ter pessoas
que ndo tem essa mesma cultura, pessoas de outras religides, pode ser varios outros motivos.
Nao falo nada porque entendo que ele precisa dessas coisas, ndo confronto, porque acho
desnecessario. Ele ¢ de uma outra época e eu acabo relevando isso”.

Marta, fundadora da Empresa C, relatou que o otimismo foi um valor determinante para
o desenvolvimento do negocio “eu sou uma pessoa otimista, eu acho que na vida tudo € bom e
tudo tem que acontecer do jeito que acontece”. Para Mara, a sucessora, honestidade, empatia e
bondade, sdo os valores que norteiam a empresa: “honestidade acima de tudo, mesmo tirando a
religido, o meu pai nao € espirita, mas ele sempre foi muito honesto, minha mae também”. Mara
demonstrou ser uma administradora que tem empatia por seus funciondrios e, percebendo que
na regido onde a loja estd localizada existe uma grande quantidade de refugiados, decidiu
contratar haitianos para trabalharem na loja: “inseri dois haitianos na minha equipe, eles vieram
refugiados aqui para o Brasil. Quando a gente tem uma empresa, tem que entender que a gente
depende daquelas pessoas, tanto dos clientes, quanto dos colaboradores. Com a saude mental
dos seus funcionarios boa, sua empresa vai fluir”.

A Tabela 7 apresenta a sintese dos valores que norteiam o comportamento da familia

dos fundadores e sucessores.

Tabela 7
Sintese valores
Entrevistados Valores Literatura Autores
Manoel/Carlos Respeito Corrobora Pereira et al. (2013)
Roberto Respeito Corrobora Pereira et al. (2013)
Paulo Determinagdo; integridade Corrobora Pereira et al. (2013)
Alice Honestidade; justica Corrobora Pereira et al. (2013)
Marta Otimismo Corrobora Pereira et al. (2013)
Mara Honestidade; empatia Corrobora Pereira et al. (2013)

Diante desta questdo os entrevistados demostraram uma similaridade entre os pares,

todos os sucessores buscam levar a diante os ensinamentos passados pelos fundadores. Paulo o
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fundador da empresa B, foi o tnico entrevistado que relatou uma grande mudanca de valores
ao longo da sua histdria. Atitudes consideradas “normais”, porém, antiéticas eram realizadas
por ele. Durante a entrevista Paulo reconheceu essas falhas e deixou claro que esse
comportamento ficou no passado. Alice em sua entrevista demonstrou que aprendeu muito com
seu pai, valores que contribuem com o andamento dos negécios, mas ndo leva para a empresa

questdes pessoais de carater religioso.

6.3 Planejamento do processo sucessorio

O presente subcapitulo aborda o planejamento do processo sucessorio, no olhar do

fundador e sucessor (Tabela 8; Tabela 9).

Tabela 8
Como o(a) senhor(a) identificou 0 momento em que deveria iniciar o processo de
preparacio do sucessor? E o do inicio de seu desligamento da empresa? (fundador)

Empresa Fundador

A “estou montando uma empresa de plastico, assume a oficina”.

“Alice sempre se mostrou muito competente. Essa minha filha vai pilotar esse neg6cio. Indo na

B contramao, os filhos nao quiseram”.
“comecaram a trabalhar meio periodo e foram aprendendo. Depois eu s6 ia trabalhar de tarde ou s6
C de manhé, comecei diminuir meu horario”.
Tabela 9

O senhor(a) passou por algum tipo de planejamento para o processo sucessorio? Como
foi esse planejamento? Houve o desligamento do fundador devido ao processo sucessorio?

(sucessor)
Empresa Sucessor
A “foi muito rapido. A sensagdo que da, € que ele meio que largou na nossa mao”.
“foi acontecendo na verdade. Ja trabalhei em quase todos os departamentos da empresa.
B Considero que ndo teve um processo de sucessdo”.
C “eu ja vivia aquilo, entdo eu tinha uma nogao de como era”.

Flores (2010) considera que, para que o processo sucessorio ocorra de forma branda,
deve ser realizado em até 15 anos, entre o planejamento, a escolha, a preparacao e a conclusao.
Porém, ressalta que em cinco anos o sucessor ja esta apto para assumir a lideranga.

Carlos, filho de Manoel, desde muito novo ja participava das atividades da Empresa A.
Fez cursos para se profissionalizar e gostava mais de trabalhar na parte operacional: “eu sempre
vivi 14, desde os meus quatro, cinco anos, mas trabalhar mesmo comecei quando tinha quinze

anos, em 1993. Sempre ouvia meu pai falando com a minha mae sobre as coisas da empresa A,
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eu sempre estava por perto”. Manoel se desligou da empresa A porque resolveu abrir um outro
negocio, deixando seu filho Carlos e seu genro Roberto no comando da empresa: “estou
montando uma empresa de pléstico, assume ai a oficina com o Roberto”. E, assim, o filho
Carlos, com seu cunhado Roberto, deram sequéncia ao trabalho da empresa. Sobre a
preparacdo, Roberto considera que ndo houve: “foi muito espontaneo e rapido, hoje analisando
friamente, a sensag¢do que da ¢ que Manoel meio que largou na nossa mao, mas desacreditado
pensando que nao fosse acontecer”.

Para Paulo esse processo foi sendo construido ao longo dos anos, pois sua filha Alice
comegou a trabalhar com ele quando tinha apenas treze anos, sempre mostrando muita
competéncia em suas atividades: “a Alice ¢ muito comprometida e eu vi que ela abracou, que
ela gosta, que se empolga. Pensei: “acho que essa minha filha vai pilotar esse negocio”. Hoje
em dia Paulo vai poucos dias na empresa B e realiza atividades especificas, como o primeiro
contato com o cliente: “eu quero ficar aqui como um consultor. Por exemplo: um sujeito foi na
obra, foi no cliente, ndo conseguiu resolver, a coisa enroscou mesmo, ai me ligam: Paulo deu
problema aqui, vamos sentar-nos para resolver”. Pelo relato de Alice ¢ possivel perceber
semelhangas com a fala de Paulo, pois passou por quase todos os setores da empresa antes da
sucessdo: “foi acontecendo, na verdade eu fui sendo colocada na fogueira em cada coisa que eu
trabalhei. Ja trabalhei em quase todos os departamentos da empresa, fui vendedora externa,
assumi um departamento de manutencdo, depois eu assumi o departamento administrativo
completo. Nao teve um processo de sucessao, tipo meu pai pegou na minha mao para falar:
voceé vai ser a minha sucessora. Eu acho que na verdade, foi meio, ah sé tem voce”.

Na Empresa C, esse processo foi acontecendo gradativamente, de acordo com a
entrevista de Marta: “elas comegaram a trabalhar meio periodo e foram aprendendo. Quando
terminaram a faculdade foram trabalhar comigo, ai eu s0 ia trabalhar de tarde ou s6 de manha.
Comecei a diminuir meu horério e depois de um tempo, nao ia todo dia, fui me afastando”. Na
visdo de Mara, ndo houve nenhuma preparagdo, porém na entrevista ¢ perceptivel que o
processo de preparacdo se deu com a convivéncia na empresa: “eu sempre pedia alguns
conselhos para minha mae, para o meu pai. Eu ja vivia aquilo, entdo eu tinha no¢ao de como
era, trabalhando vocé aprende muito mais também. Mas ndo teve uma preparacao la de tras,
chegou e ficou”.

Quanto ao desligamento dos fundadores, nas respectivas empresas, ao contrario de
Manoel, da empresa A, que se desligou das atividades, Paulo ¢ Marta continuam exercendo
atividades esporadicas, em alguns dias da semana nas empresas B e C. As sucessoras, Alice e

Mara, j& assumiram as empresas € ndo dependem mais dos fundadores nas tomadas de decisoes.
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A Tabela 10 apresenta a sintese do planejamento sucessorio.

Tabela 10
Sintese planejamento sucessorio
Entrevistados Planejamento Literatura Autor
Carlos Informal; emergente Corrobora Flores (2010)
Roberto Formal; estruturado Complementa Flores (2010)
Paulo Informal; emergente Corrobora Flores (2010)
Alice Informal; emergente Corrobora Flores (2010)
Marta Informal; emergente Corrobora Flores (2010)
Mara Informal; emergente Corrobora Flores (2010)

Os entrevistados da empresa A ndo relataram planejamento no processo sucessorio, pois
a sucessao ocorreu de um fato especifico, quando o fundador decidiu abrir outra empresa.
Entretanto, pode-se depreender da fala de Carlos, pois o planejamento sucessorio ja estava
acontecendo de maneira informal, ao longo dos anos que trabalhou com seu pai. Para Roberto,
realmente nao teve planejamento sucessorio, ele foi incorporado na empresa para administrar
ao lado de Carlos, com a saida de Manoel.

Os outros entrevistados, reconheceram esse planejamento a medida que os sucessores
trabalhavam e aprendiam sobre os negdcios, dando autonomia para assumirem totalmente a
administragdo. Complementando com a teoria, os fundadores das empresas familiares podem
fazer o planejamento como um padrdo, elaborando um plano ou podem fazé-lo de maneira
emergente, na medida que vao incorporando seus filhos informalmente ao processo de
conducdo da empresa, elas estdo de algum modo fazendo um planejamento para a sucessao.

A Tabela 11 apresenta os maiores desafios enfrentados no processo de sucessao.

Tabela 11
Qual foi 0 maior desafio que o senhor(a) enfrentou no processo de sucessio? Como o
senhor(a) lidou com esse desafio?

Empresa Fundador Sucessor

“o desafio maior, foi entender que eles eram “meu maior desafio foi modernizar a empresa.

A capazes de assumir e tocar a oficina”. A gente ¢ movido a desafio, eu sou muito
competitivo”.

“eu ndo tive que perguntar [para ninguém]. Eu “meu maior desafio foi ter que aprender tudo

B nao fiz um patrimoénio com uma esposa, fiz o sozinha, ndo contar com alguém para me

patrimonio sozinho”. instruir”.

“eu acho que da sucessdo, para mim foi tranquilo.  “eu acho que os conflitos, as brigas, foram os
C A gente tem que se aposentar uma hora”. maiores desafios”.
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Leone (2005) acredita que encarar a sucessdo com sensatez transforma o processo
sucessoOrio em parceria, entre o fundador e o sucessor, evitando conflitos. Para Altaf e Troccoli
(2010), pensar em processo sucessorio € pensar em uma agao para que a empresa continue com
sua esséncia, cultura e atividade.

Na maioria das vezes, sdo encontrados muitos desafios no processo sucessorio, que
precisam ser enfrentados e superados para ndo enfraquecer o andamento das empresas. Nas
entrevistas, as percepcdes deste processo se mostraram bem particulares. Na empresa A,
Manoel tinha um pensamento muito fechado, para ele Carlos e Roberto ndo conseguiriam
administrar o negocio. Sobre essa questdo, Carlos contou: “meu pai achou que a gente nio era
capaz de assumir, de se levantar e tocar [a oficina] e gragas a Deus a gente conseguiu fazer”.
Carlos acrescentou: “mas o desafio maior foi que provar que éramos capazes. Nos levantamos
a oficina e tocamos e esta super bem até hoje”.

Para alguns sucessores, mesmo mantendo a esséncia das empresas, existe uma
necessidade de realizar melhorias, processos novos que acompanhem a evolucao e que deixem
mais evidente o seu perfil de administracdo. Roberto contou que seu maior desafio foi
modernizar a empresa: ‘“na época era tudo no papel, tudo na caneta, ele [Manoel] ¢ um mestre
em fazer contas. Hoje em dia a gente nao tem tempo, nosso tempo ¢ muito curto. Ele [Manoel]
fazia nota fiscal para uma empresa e no dia do vencimento ele ligava para empresa fazendo a
cobranga, pedia para emitir o cheque para ele ir retirar. J& vinha numa época que tudo aceitava
cartdo e ele ndo aceitava. Falei: poxa, a gente tem que emitir a nota fiscal, emitir boleto e o
banco vai administrar isso, a gente so vai ver se a pessoa pagou ou ndo. Cuidar do fechamento
e dar baixa nos titulos. Ele [Manoel] ndo estava cedendo, porque na concepgao dele, o jeito dele
estava dando certo”.

Nesse aspecto, Paulo revelou ndo ter tido problema, por ter feito seu patrimonio sozinho
suas decisoes dependiam somente dele: “eu decidi que a Alice ia pilotar, deixei uma reserva de
participag@o de cotas para o meu filho de treze anos. Foi muito tranquilo, ndo precisei do aval
de ninguém, eu decidi sozinho”. Alice relatou seu maior desafio: “nunca tive alguém para pegar
na minha mao e falar: € por aqui vai e tal. Eu sempre fui langcada na fogueira, lancada aos ledes
como costumam dizer. Tive que aprender tudo na raga e criar muitas coisas novas, aprender
tudo sozinha e ndo contar com alguém para me instruir”. Marta ndo sentiu dificuldades ao passar
pelo processo sucessorio: “para mim foi tranquilo, como elas j& trabalhavam comigo, estavam
bem entendidas do assunto. S6 continuaram, ¢ logico que com algumas mudangas”. Ja sua filha,

Mara, contou dois desafios importantes durante seu processo sucessorio: “acho que os conflitos,
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as brigas. Exagerei em uns processos de compras e nao deu muito certo, acho que foi um ponto
negativo, tive que abaixar todos os pregos”.

A Tabela 12 apresenta a sintese dos desafios no processo de sucessao.

Tabela 12
Sintese desafios no processo de sucessio
Entrevistados Desafios no processo Literatura Autor
Manoel/Carlos Confianca nos sucessores Corrobora Leone (2005); Altaf e Troccoli (2010)
Roberto Modernizar a empresa Corrobora Leone (2005); Altaf e Troccoli (2010)
Paulo Nao houve Contradiz Leone (2005); Altaf e Troccoli (2010)
Alice Aprender sozinha Corrobora Leone (2005); Altaf e Troccoli (2010)
Marta Nao houve Contradiz Leone (2005); Altaf e Troccoli (2010)
Conflitos; modernizar a
Mara Corrobora Leone (2005); Altaf e Troccoli (2010)

empresa

Na empresa B, o fundador Paulo ndo reconheceu desafios durante o processo sucessorio, em
sua visao ter construido o patriménio sozinho foi fator determinante, mas o que possibilitou a
sucessdo aparentemente sem desafios foi integrar sua filha Alice na empresa. Ter Alice ao seu
lado e depositar confianga nela, deu-lhe seguranca na decisdo de que ela seria sua sucessora.
Por outro lado, Alice nao reconheceu no pai incentivo e apoio no processo sucessorio, fica claro
em seus relatos que ela se sentiu solitaria e sendo testada nos departamentos que trabalhou até
assumir a administracao total da empresa.

Na empresa C, fundadora e sucessora sdo totalmente contraditorias em suas respostas,
embora Marta ndo tenha apontado desafios durante o processo, os relatos de Mara estao repletos
de situagdes conflituosas. E importante ressaltar que Marta trouxe as filhas para trabalharem na
empresa desde muito cedo, o que na visdao dela tornou a sucessdo tranquila. Contudo, ela
menciona a aposentadoria, a questdo da idade e cansago natural foram pontos imperceptiveis
para Marta, mas que contribuiram para acelerar o processo de sucessdao. Sua sucessora Mara,
relata diversos conflitos no processo sucessorio, principalmente brigas com seu pai que nao

aceitava a maneira inovadora que Mara administrava.

6.4 Preparacao do sucessor/sucessores

Este topico trata sobre a preparagao do sucessor/sucessores (
Tabela 13).
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Como o senhor se preparou para o processo de sucessao? (fundador)
Como o(a) senhor(a) se preparou para assumir a empresa? (sucessor)

Empresa Fundador Sucessor
“aconteceu naturalmente, ao longo dos anos “estudei administragdo, estava sempre em
trabalhados”. um caminho vendo o que era administracao.
A Nao tinha muito segredo, era s6 colocar em
pratica o que aprendi”.
“esse processo ainda esta em andamento. Hoje ~ “fiz técnico em Administragdo, faculdade de
eu venho aqui alguns dias, porque eu gosto de Nutrigo, achei que gostava. Trabalhava
B trabalhar”. para o meu pai, falei: gosto disso aqui.
Entdo fiz uma pés-graduagdo generalista em
Administragcdo de empresas”.
“elas ja estavam trabalhando comigo, “eu estava sempre 14, olhando, vendo o que
C comegaram resolver as coisas sozinhas e fui acontecia e como era a dindmica da coisa”.

deixando”.

Bernhoeft (1987) considera a sucessdo um momento crucial, indicando que deve haver
um processo para que os sucessores se preparem. Para Oliveira (2010), ¢ necessario
planejamento e preparacao do futuro sucessor, pois a sucessdo mal planejada e sem
profissionalizagdo geram crise na empresa.

Na empresa A, Manoel desde muito cedo contou com seu filho Carlos trabalhando ao
seu lado, entdo essa preparacdo para sucessao foi acontecendo naturalmente, ao longo dos anos.
Carlos também sentiu essa naturalidade: “eu estava 14 todos os dias, € ja era previsto que isso
acontecesse”. As duas irmas seguiram outras profissdes € nao tinham intengao de trabalharem
na empresa: “tenho duas irmas e a area delas sdo outras, entdo ndo iriam assumir a oficina.
Vinha me preparando para o dia que isso acontecesse. Assumir e tentar fazer da forma que meu
pai sempre fez, com honestidade, com respeito e com qualidade”.

Ao contrario de Carlos que sempre trabalhou na empresa A, Roberto entrou sem nenhum
conhecimento pratico sobre o ramo de atuacdo, entretanto, Roberto havia se formado técnico e
bacharel em Administra¢do: “ndo tinha muito segredo, era s6 colocar em pratica o que aprendi.
Quando eu fiz o técnico, tive um trabalho de montar uma empresa. Era uma grafica, onde eu
era o vice-presidente, trabalhei muito nisso desenvolvendo precos e outras coisas que me
ajudaram demais. Uma coisa que me ajudou muito a lidar no comércio foi trabalhar no taxi, por
incrivel que pareca no taxi eu aprendi muito. Conversei com pessoas de todos os tipos, desde
0s mais ricos até os mais pobres. A oficina ja tinha um nome no mercado e isso facilitou,

implementei algumas coisas, mas nao tive que fazer um nome, so lapidei o que ja existia”.
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Sobre essa questdo, Paulo disse: “esse processo ainda esta em andamento, hoje eu venho
aqui alguns dias, porque eu gosto de trabalhar, mas eu ndo tenho responsabilidade sobre valores,
sou mais light. Eu tomei muito prejuizo no passado, pessoas que trabalharam aqui e desviaram
dinheiro da empresa, quando a Alice entrou isso mudou, porque eu fico tranquilo. Ela estar aqui
me da tranquilidade para que eu possa fazer minhas incursoes, irresponsabilidades e dar minhas
saidas”.

Sua sucessora, Alice, que trabalha desde muito jovem, fez alguns cursos voltados para
area de administragdo, porém, sem a pretensdo de suceder eu pai, como ela relatou: “eu fiz o
técnico em Administragdo, depois fiz a faculdade de Nutri¢do e ndo me pergunte o porqué achei
que gostava. Quando finalizei a faculdade vi que ndo era bem o que eu queria, trabalhava para
o meu pai, foram algumas idas e vindas. Quando ele pediu para eu cuidar do administrativo
como um todo, eu falei: eu gosto disso, preciso fazer algo relacionado a essa area. Ja tinha
passado alguns anos que eu havia feito o técnico e as coisas tinham esfriado na minha cabeca.
Vi essa pos-graduacdo que era em Administracdo de empresas e era generalista para pessoas
que tivessem feito qualquer graduagdo e nao s6 as que tivessem feito algo relacionado a
Administragdo. Me preparei dessa forma, de resto a vida foi me ensinado”.

Marta também contou que, pelo fato de sua sucessora ja trabalhar com ela, esse processo
aconteceu com bastante tranquilidade: “elas ja estavam trabalhando comigo, ja tinham
conhecimento. Vi que elas comegaram resolver as coisas sozinhas e fui deixando, hoje
praticamente nao trabalho, quem trabalham sdo elas”. Para Mara esse processo também foi
sendo construido ao longo dos anos, conta que mesmo antes de trabalhar na loja tinha um
contato bem préoximo com as atividades exercidas: “eu estava sempre 14, olhando, vendo o que
acontecia e como era a dindmica da coisa. Mas tudo ¢ questdo de tempo, vai aprendendo, vai
mudando, tudo ¢ ciclico, vai se transformando, se renovando e a gente nunca tem que ter medo,
porque o medo paralisa, a gente tem que ter cautela”.

A Tabela 14 apresenta a sintese sobre o preparo para o processo de sucessdo/preparagao

dos sucessores.

Tabela 14
Sintese preparo para o processo de sucessio/preparacio dos sucessores
Entrevistados  Preparo para o processo/ Literatura Autor
preparacio dos sucessores
Manoel/Carlos Preparagéo natural Corrobora Bernhoeft (1987); Oliveira (2010)
Roberto Nao houve preparagao Complementa Bernhoeft (1987); Oliveira (2010)
Paulo Preparagao natural Corrobora Bernhoeft (1987); Oliveira (2010)

Continua
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Conclusao
Entrevistados  Preparo para o processo/ Literatura Autor
preparacio dos sucessores
Alice Preparagao natural Corrobora Bernhoeft (1987); Oliveira (2010)
Marta Preparagao natural Corrobora Bernhoeft (1987); Oliveira (2010)
Mara Preparagao natural Corrobora Bernhoeft (1987); Oliveira (2010)

Os entrevistados entenderam que o preparo para o processo de sucessdo ocorreu de
forma natural. A partir do momento que os sucessores foram trabalhar nas empresas,
comegaram a desenvolver os cargos atribuidos com comprometimento e buscaram qualificagao.

Dentre os relatos, somente Roberto disse ndo ter se preparado, entretanto, sua
preparacao foi construida anterior ao seu convite para trabalhar na empresa A, com seus cursos
em administragdo, experiéncia profissional em outra empresa e até mesmo o periodo que
trabalhou como motorista de taxi. Todo esse caminho percorrido por Roberto o ajudou a
desempenhar um bom trabalho na administracdo da empresa A. Inclusive, ele mesmo destacou
que o trabalho no taxi foi fundamental para lidar melhor com as pessoas. Outro fator relevante
foi que Roberto ingressou na empresa A quando ela ja era consolidada no mercado, por isso seu

trabalho foi de aprimorar os processos administrativos e o atendimento ao cliente.

6.5 Escolha do sucessor/sucessores

Este topico apresenta o processo de decisao sobre a escolha dos sucessores (Tabela 15).

Tabela 15
Como foi o processo de decisio sobre quem seria o sucessor? (fundador)
Como foi decidido que o senhor(a) seria o sucessor? (sucessor)

Empresa Fundador Sucessor
“era o filho era o sucessor meio que automatico  “foi consequéncia, fui convidado. Acho que
do negocio. A escolha do Roberto para outra a preocupacao maior do meu sogro era ter
A parte da sucessdo, era confianca e ele ¢ marido alguém para ajudar o Carlos”.
da minha irma”.
“eu queria, tive um insight que todos [os filhos] “so tinha eu, se meu pai pudesse ter
iriam ficar trabalhando aqui. Trabalharam um escolhido um homem, com certeza
B tempo comigo, mas ndo quiseram ficar. O escolheria, mas ele ndo tinha essa
critério foi o comprometimento”. possibilidade. Néo tinha uma concorréncia,
tinha meu outro irmdo, mas ele foi embora”.
“cada uma faz uma coisa, uma fica mais na loja, “sempre fui a que mais liderava, que sempre
calculando pregos e etiquetando. A Mara esta a estava a frente. Minhas irmas tém as
C

frente, fica na criacdo, viaja para trazer os
modelos e resolve tudo”.

qualidades delas, mas elas sdo mais
tranquilas”.
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Segundo Ramos e Helal (2010), na empresa familiar o poder decisério ¢ concedido de
forma hereditaria para um ou mais integrantes da familia. Pianca e Ferreira (2017) relatam que
capacitar alguém para sucessdo garante que a empresa sera administrada por membros da
familia realmente engajados e com legitimo preparo.

Carlos, na entrevista, deixou claro que, para Manoel, ele permaneceria na empresa A
apoOs sua saida: “eu, porque ja estava la, eu era o filho o sucessor meio que automatico do
negdcio. A escolha do Roberto, para ser a outra parte da sucessao, foi porque ele era de
confianga, era o marido da minha irma. A parte que caberia para minha irma foi passada para
ele, e demos sequéncia. A preparagdo foi essa, eu ja estava 14, entdo nada mais justo que fazer
essa sucessao e o Roberto porque, era meu cunhado, junto da familia por isso foi escolhido™.

Nesse aspecto, a escolha de Roberto se deu para deixar Carlos amparado na questdo
administrativa e por fazer parte da familia. Roberto disse: “na verdade, eu acho que foi
consequéncia porque eu nao seria o sucessor. Fui convidado, acho que a preocupagdo maior do
meu sogro, era ter alguém para ajudar o Carlos, direcionar ele porque, como profissional técnico
o Carlos ja tinha toda a capacitagdo para isso, mas a parte administrativa ele nao tinha. Meu
sogro via que nesse ponto ele [Carlos] precisava de ajuda e quis também indiretamente ajudar
Mariana, me trazendo para perto para acompanhar alguma coisa. Foi onde eu fui para 14, e as
coisas foram acontecendo”.

Quando questionado pelo autor, sobre a intensao dos filhos assumirem a empresa, Paulo
contou que seu desejo era que todos os filhos trabalhassem na empresa B: “eu queria, tive um
insight que todos [os filhos] iriam ficar trabalhando aqui, mas como Ricardo e Elvis sao do
interior, trabalharam um tempo comigo, mas ndo quiseram ficar. Sou o pai deles, mas nao tive
convivio nenhum com eles. O critério foi o comprometimento”.

Existe um historico nas empresas familiares de que os fundadores preferem transferir o
poder para sucessores masculinos e primogénitos, favorecendo-os na sucessao. No entanto, esse
cenario estd mudando, pesquisas apontam que mulheres em empresas familiares sao aprendizes
mais pacientes, aplicadas e demostram maiores habilidades interpessoais o que colabora para
mudancas decorridas no processo de sucessao (Ahrens et al., 2015).

Nessa questao, Alice respondeu: “so tinha eu, se meu pai pudesse ter escolhido um
homem, com certeza escolheria, mas ele ndo tinha essa possibilidade. Eu ndo tinha uma
concorréncia, tinha meu outro irmao, mas ele foi embora por vontade propria. Meus dois irmaos
mais velhos moram em Minas, tenho um irmao mais novo que fez treze anos”.

Quanto mais mulheres ingressam em empresas familiares, antigas tradigdes sao

abandonadas, como a transferéncia da lideranga do pai para o filho primogénito. As mulheres
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trazem contribui¢cdes impares na gestdo dos negocios, apresentando comportamentos como
preocupagdo com os membros da familia, sensibilidade para resolugdo de conflitos e lealdade
a empresa (Cole, 1997).

As filhas de Marta ja trabalhavam na loja, mas em fungdes diferentes. A primogeénita,
Mara, sempre foi mais determinada, como ela contou: “cada uma faz uma coisa, uma fica mais
na loja, fazendo as coisas com os funcionarios, orientando, calculando preco e etiquetando,
essas coisas manuais. A Mara esta a frente, fica na criagdo, viaja para trazer os novos modelos,
ela quem resolve tudo”. A sucessora, Mara, deu destaque ao seu perfil de lideranca que pode
ter sido o ponto chave para a escolha: “eu sou a mais lider, sempre fui desde crianga era assim,
exigente e chatinha, convencia todo mundo a fazer o que eu queria. Sempre fui a que mais
liderava, que sempre estava a frente. Minhas irmas tém as qualidades delas, eu sempre tive o
estilo de sair, de lutar, mas elas sdo mais tranquilas t€ém outro perfil”.

A Tabela 16 apresenta a sintese dos critérios/decisao do sucessor.

Tabela 16
Sintese critérios/decisdo do sucessor
Entrevistados Critérios/Decisdo do sucessor Literatura Autor
Manoel/Carlos Forma hereditaria; preparado e Corrobora Ramos e Helal (2010); Pianca
engajado e Ferreira (2017)
Roberto Engajado Complementa Ramos e Helal (2010); Pianca
e Ferreira (2017)
Paulo Forma hereditaria; preparado e Corrobora Ramos e Helal (2010); Pianca
engajado e Ferreira (2017)
Alice Forma hereditaria; preparada e Corrobora Ramos e Helal (2010); Pianca
engajada e Ferreira (2017)
Marta Forma hereditaria; preparada e Corrobora Ramos e Helal (2010); Pianca
engajada e Ferreira (2017)
Mara Forma hereditaria; preparada e Corrobora Ramos e Helal (2010); Pianca
engajada e Ferreira (2017)

Todas as empresas tinham filhos ou filhas que s@o sucessores naturais inseridos em sua
administracao. Isso mostra que havia preocupacao na continuidade dos negocios, com excegao
do genro do fundador, Roberto, que a esposa, a sucessora natural, ndo demostrou interesse em
assumir a empresa.

Em relacdo ao género a lideranca feminina esta se tornado cada vez mais predominante

nas empresas familiares ainda que em um nivel baixo, segundo a Pesquisa Americana de
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Empresas Familiares de 2010, pois ao se sentirem menos notadas em comparacdo com 0s
irmaos, as filhas sdo motivadas a demostrar um maior interesse e capacidade nos treinamentos
relacionados a empresa (Ahrens et al. 2015).

A entrevista com Alice, da empresa B, evidenciou o quanto o machismo ainda pode
estar condicionando processos de sucessdo nas empresas familiares. Paulo chegou a ter seus
filhos mais velhos trabalhando na empresa, reafirmando a opinido de Alice de que, o desejo de
seu pai era que algum dos irmaos assumisse a administragdo no seu lugar, mas isso nao foi
possivel porque os irmaos foram criados longe do pai e ndo demostraram interesse nos
negocios. Alice, por sua vez, sempre esteve ao lado do pai, conheceu todos os processos e, ao
contrario dos irmaos, gosta e quer que a empresa continue a prosperar. As falas de Paulo sao
sempre de admiracao, exaltando o bom trabalho que Alice exerce. Esse sentimento pode estar
ligado a gratidao que ele sente por ela possibilitar a continuidade da empresa.

A questdo de género ¢ pouco explorada na sucessdo em empresas familiares e se
confunde com o sexo, porém sdo conceitos distintos onde género ¢ uma construcdo social ampla
dos processos em nossas vidas em niveis social, individual e institucional e o sexo ¢é
“bioldgico”. Dessa forma o género € uma forga que influencia questdes maiores do que apenas
homens e mulheres, mas também negécios, familias e competicao (Byrne et al., 2019).

Na empresa C, todos herdeiros sdo do sexo feminino. Dessa forma, o que mais
influenciou na decisdo para a escolha da sucessora foi o perfil de lideranga apresentado por ela
desde a infancia.

A Tabela 17 apresenta os principais desafios do processo sucessério € como foram

superados.
Tabela 17
Para o senhor(a) quais foram os principais desafios do processo sucessorio? Como foram
superados?
Empresa Fundador Sucessor
“mostrar que tinha o know-how para realizar o “trazer essa questdo da tecnologia,
A trabalho”. conquistar novos clientes, implantando um
trabalho totalmente diferente”.
“confesso que emocionalmente eu fiquei um “tenho dificuldade de colocar ideias novas,
B pouco abatido, porque eu vi que estava velho”. esse ¢ o meu maior desafio”.

“o mais dificil da sucessdo foram os
conflitos por causa da administragdo. Um
C “ndo teve atrito, nos resolvemos”. queria deixar na idade da pedra, ¢ eu queria
modernizar da agua para o vinho”.
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Segundo Silva et al. (2019), a sucessdo esta relacionada com mudancas estratégicas,
culturais e estruturais na empresa e ndo somente com a transferéncia da lideranga. Portanto, ¢
necessario estabelecer procedimentos estratégicos para essa transicdo, proporcionando
seguranca ¢ motivando todos os envolvidos, além de auxiliar a proxima geracdo que assumira
o0 negdcio.

Os desafios enfrentados no processo sucessorio sdao diversos, devido as mudangas
ocorridas na administragdo e por serem de geragdes diferentes. Carlos contou que o principal
desafio era transmitir confianca aos clientes que estavam acostumados a verem Manoel na
empresa, ele disse: “a gente escutava de alguns clientes: serd que eu confio, falam que vocés
resolvem os problemas [dos carros] aqui, meu carro ja passou por umas dez ou doze oficinas e
ninguém nunca resolveu. Mas chegavam na oficina e me viam como novo chefe, eu precisava
mostrar que tinha know-how para realizar o trabalho. Nos resolviamos [o problema] e os clientes
falavam: nossa como eu gastei dinheiro, como eu sofri na mao de outros mecanicos sabendo
que poderia trazer aqui, teria resolvido com mais rapidez, ndo teria sofrido e nem gastado tanto”.

Para Roberto, o desafio de modernizar a empresa A ficou mais evidente: “trazer essa
questao da tecnologia, conquistar novos clientes. Saber dividir o espaco do trabalho, eu gosto
de me divertir, mas gosto muito das minhas coisas certas, tudo tem seu momento. Na oficina
ndo admito ficar gritando, ndo admito ouvir palavrao dos funcionarios. Quero colocar uma
menina para fazer essa parte de atendimento ao cliente, avisar para o cliente que o carro ja esta
pronto, tentar delegar um pouco mais e ficar meio que administrando por fora”.

Paulo, em seu relato, deixou transparecer que o inicio desse processo foi dificil para
aceitar: “confesso que emocionalmente eu fiquei um pouco abatido, porque eu vi que estava
velho. Na verdade, quando eu abordei a minha filha, conversei com ela, anteriormente quando
falava nesse assunto, ela ndo queria saber desconversava. Mas eu li sobre sucessao numa revista
e pensei que estava no momento eu precisava falar disso com ela. Porque eu quero que o
negdcio continue, aqui ¢ bom de ganhar dinheiro e ¢ uma empresa que te da liberdade”. Alice
encontra desafios, sempre que precisa implementar novos processos: “tenho dificuldade de
colocar ideias novas, esse € o meu maior desafio. Colocar uma coisa mais atual, do meu tempo
e ndo do tempo dele [pai], para convencé-lo é uma tristeza. As vezes, eu fago por de baixo dos
panos e depois eu mostro o resultado, ndo quero me desgastar, entdo essa ¢ a técnica criada. Em
vez de confrontar, querer argumentar, eu fago e depois mostro que deu certo”.

Relacionado aos desafios no processo sucessorio, Marta, dentre os fundadores, foi a que
demostrou mais tranquilidade: “ndo teve atrito, nds resolvemos e depois que elas comecaram a

aprender como funcionava a loja, eu ja comecei a ndo ir mais tanto, ficava mais afastada. Com
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a pandemia acabei ndo indo também, para evitar contato com as pessoas, encerrando meu posto.
Eu jé estava indo pouco, agora tem dois anos que nao vou mais”. Contraditoriamente a sua mae,
Mara disse ter enfrentado muitos desafios e, o principal, foi a mudancga que ela queria fazer para
modernizar a empresa: “o mais dificil da sucessdo, foram os conflitos por causa da
administracdo. Um queria deixar na idade da pedra, eu queria modernizar da 4gua para o vinho,
esse foi o principal desafio, ndo tem sombra de divida. Outros desafios vao acontecendo com
as mudancas, com as crises e tudo mais. Segundo Leandro Karnal?

, acrise ¢ extremamente necessaria, porque ela ¢ um divisor de dguas entre o profissional
e o amador e eu acho isso muito real. Se determinado produto estd parado no estoque, ja foi
feito de tudo para vender e ndo rolou ¢ abaixar o preco, perder ali para ganhar 14 na frente. O
empreendedor nao pode deixar o barco afundar, tém pessoas que dependem de mim. Saber lidar
com a adversidade da mudanca completa, do antigo para o novo, saber lidar com as pessoas, os
empregados e parceiros e por fim saber lidar com as adversidades que podem e vao acontecer
durante o trabalho”.

A Tabela 18 apresenta a sintese dos principais desafios do processo sucessorio.

Tabela 18
Sintese de principais desafios
Entrevistados Principais desafios Literatura Autor
Manoel/Carlos  Conquistar a confianca dos clientes ~ Corrobora Silva et al. (2019)
Roberto Modernizar a empresa Corrobora Silva et al. (2019)
Paulo Emocional Corrobora Silva et al. (2019)
Alice Modernizar a empresa Corrobora Silva et al. (2019)
Marta Nao houve Contradiz Silva et al. (2019)
Mara Modernizar a empresa Corrobora Silva et al. (2019)

Durante o processo sucessorio muitos conflitos sdo gerados pelo fundador, pois sua
imagem, estilo de vida tanto profissional quanto na vida familiar e forma de se comunicar
externamente podem ser prejudicados quando se desvinculam da empresa (Passos et al., 2006).

Analisando a fala das entrevistadas, a empresa C apresentou os conflitos mais
profundos. Marta, a fundadora, contou ndo ter tido atritos na empresa durante o processo
sucessoOrio, no entanto, a resposta dada pela sucessora nesta questdo ¢ totalmente conflitante.
Percebe-se que Marta parecia mais segura que seu esposo € isso a deixava mais confortavel
com as mudancas advindas de uma administracio moderna, ela também demostrou plena
confianca na forma que a filha vem conduzindo a empresa. No inicio do processo sucessorio,

Mara sentiu a resisténcia que seu pai apresentava, o comportamento do pai refletia diretamente
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nos colaboradores, que ndo a respeitavam. Essa condi¢do precisou ser corrigida de maneira
dréstica com a demissdo de funciondrios e o afastamento de seu pai.
6.6 Expectativas quanto ao desempenho do sucessor/sucessores

Este topico apresenta as expectativas quanto ao desempenho dos sucessores, na visdo do
fundador e do sucessor (Tabela 19,

Tabela 20).
Tabela 19
Quais sao as suas expectativas em relacdo ao desempenho do seu sucessor? (fundador)
Empresa Fundador
“a expectativa ¢ das melhores, porque vejo que eles t€ém potencial e t€ém
A correspondido com o que foi deixado”.
“tenho Otimas expectativas, Alice ja comanda muito bem a administragdo. Temos
B aqui um engenheiro, que de certa forma estou preparando, para fazer a parte que eu
faco”.
C “muito boas, elas conseguiram fazer a loja subir de patamar. Agilizaram as coisas,
mudaram os funcionarios. Eu acho que jovem tem outra mente”.
Tabela 20
Quais sio as suas expectativas em relacio ao seu desempenho como gestor? (sucessor)
Empresa Sucessor
“eu tenho que montar uma nova fase da empresa A. Para melhorar, estou pensando
A em fazer uns cursos de reciclagem”.
“pretendo a cada dia mais, me envolver em gestdo de pessoas ¢ cada vez menos
B fazer as coisas de forma automatica”.
C “agora eu achei o meu equilibrio. Uso muito o Instagram, entdo estou em casa, mas

estou trabalhando. Mas eu ndo preciso provar nada para ninguém”.

Segundo Ricca (1998), a forma como o fundador criou e educou seus filhos ¢
determinante na sucessao da empresa, pois 0s possiveis sucessores serdo preparados com base
na educagdo e nos principios que aprenderam em casa.

Quando questionado a respeito das expectativas em relacdo ao desempenho dos seus
sucessores, Manoel demonstrou otimismo: “a expectativa ¢ das melhores, porque vejo que eles
tém potencial e tém correspondido com o que foi deixado, estdo levando com maestria”. Em
relagdo ao seu desempenho Roberto fez uma analise do tempo que ja trabalhou na empresa A:
“tenho que montar uma nova fase da oficina, o atendimento esta perfeito, 0 movimento esta
bom, mesmo assim estou pensando em fazer cursos de reciclagem. A rotina estd ficando muito

acelerada e as vezes algumas oportunidades estdo passando na minha frente e eu ndo estou
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vendo. Oportunidade de um trabalho diferente, de tentar captar um cliente em potencial, vender
um pouco mais da parte de servigos, divulgar mais. A rede social estd muito presente, essa
ferramenta esta funcionando muito bem, mas eu nao tenho tempo de monitorar isso”.

Carlos acrescentou: “mesmo fechando a oficina aos sdbados nao perdemos clientes, pois
o cliente fiel vai se organizar para vir durante a semana. Fizemos o sistema leva e traz e
comparamos o faturamento de antes e depois, concluimos que ndo compensa financeiramente.
Ganhamos mais qualidade de vida”. Os sucessores entraram em um consenso que podem
continuar prestando um bom trabalho sem sobrecarregar os funcionarios, isso fez com que eles
trabalhassem mais produtivamente durante a semana.

Sobre as expectativas, Paulo demonstra bastante tranquilidade da parte administrativa,
que ¢ responsabilidade da sua sucessora, Alice. Mas, vem realizando um trabalho de preparagao
técnica com um de seus engenheiros: “tenho dtimas expectativas, Alice ja comanda muito bem
a administra¢do. Temos aqui um engenheiro, que de certa forma estou preparando, para fazer a
parte que eu faco, ele ja estd fazendo muitas coisas, mas t€ém outras que precisa polir para fazer
melhor. Mais uns cinco anos, serdo suficientes para deixar essa parte de abordagem e de
captacao de clientes mais redondinhas”.

Alice deseja aprimorar-se mais na sua gestao: “pretendo a cada dia mais, me envolver
em gestdo de pessoas e cada vez menos fazer as coisas de forma automatica. Depois que eu
comecei a administrar a empresa, temos funciondrios com nove, oito, sete anos, antes isso nao
acontecia. Com outras pessoas na administragcdo a rotatividade de funciondrios era muito alta,
eles ficavam em média de seis meses a um ano, sempre eram trocados. Eu quero mudar isso,
para que eu consiga melhorar e fortalecer a equipe, que fique com a gente por longos anos e
que dé bons resultados”.

Marta tem bastante otimismo em relacao ao desempenho da Mara, que ¢ sua sucessora:
“minhas expectativas sdo muito boas, elas conseguiram fazer a loja subir de patamar.
Agilizaram as coisas, mudaram os funciondrios. Eu acho que jovem tem outra mente, tem
melhor visdo e outras perspectivas e isso ¢ bom. Temos que dar aval para os jovens e ndo achar
que eles ndo conseguirdo fazer, ndo dar oportunidade € ter a cabeca pequena”.

Mara também tem uma visao boa quanto a sua gestao: “no comego eu achava que estava
bem, depois achei que ja estava exausta e queria desistir de tudo, agora eu achei o meu
equilibrio. Uso muito o Instagram, entdo estou em casa, mas estou trabalhando. As pessoas tém
dificuldade de entender que mesmo nao estando na loja, estou correndo atrds das coisas
relacionadas ao trabalho, mas eu ndo preciso provar nada para ninguém”.

A Tabela 21 apresenta a sintese das expectativas em relagdo ao desempenho.



55

Tabela 21
Sintese expectativas em relacio ao desempenho
Entrevistados Expectativas de desempenho Literatura Autor
Carlos Boas expectativas; Ricca (1998)
Mudar radicalmente, ndo Corrobora
trabalhar aos sabados
Roberto Melhorar desempenho; Ricca (1998)
Mudar radicalmente, ndo Corrobora
trabalhar aos sabados
Paulo Boas expectativas Corrobora Ricca (1998)
Alice Melhorar desempenho Corrobora Ricca (1998)
Marta Boas expectativas Corrobora Ricca (1998)
Mara Boas expectativas; Ricca (1998)
Ter que demitir para ser Corrobora
respeitada

O desempenho de uma nova gestdo ¢ cercado de expectativas, tanto dos fundadores
quanto dos sucessores. O sucessor da empresa A, Roberto, chamou a aten¢@o porque apesar de
entender que realizou um bom trabalho, precisa administrar melhor seu tempo delegando mais
fungdes e abandonando atividades operacionais diarias que o sobrecarregam. A confianga de
Mara, sucessora da empresa C ficou bem evidente, embora receba e tenha que lidar com
inimeras criticas ela ndo permite que isso interfira no dia a dia da empresa.

Paulo, fundador da empresa B, reconheceu que tem uma falha na parte técnica e ja se
adiantou na resolucao deste problema, para nao prejudicar o andamento da empesa a médio e

longo prazo.

6.7 Ligacdo do fundador com a empresa apos sucessao

Este subcapitulo aborda a ligagcdo do fundador com a empresa, apds a sucessao (Tabela

22).
Tabela 22
Ainda existe alguma ligacio do fundador com a empresa apos a sucessio?
Empresa Fundador Sucessor
« . T “nods fizemos o acordo de pagar uma
A tem a dependéncia financeira, as vezes L "
x> aposentadoria vitalicia para meu sogro”.
fazemos reunides”.
“ele vem aqui uma ou duas vezes por
B « » semana e fica algumas horas. Faz tarefas
quero ficar como consultor”.

pontuais”.

“eu vou s6 para resolver uma coisa ou outra. Ela
C ja toma conta de tudo, dou apenas conselhos
quando ela me pede”.

“ela quase ndo participa mais de nenhum
processo, faz poucas coisas”.
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De acordo com Pianca e Ferreira (2017), a continuidade da empresa ¢ um fator
determinante, que acontece por meio da sucessdo e deve ser considerada uma evolugdo que
oferece varias possibilidades ao fundador, dando um cenario com diversos beneficios,
preparando-a melhor financeira, estratégica e emocionalmente.

Manoel fez a transferéncia juridica da empresa para sua esposa, filho e genro. A sua
ligacdo ¢ somente financeira, ndo interferindo nas tomadas de decisdes. Existe, por parte dos
sucessores, um respeito por Manoel, por isso costumam inteira-lo sobre assuntos da oficina para
mostrar que eles continuam colhendo frutos do seu trabalho. Sobre isso, Carlos relatou: “tem a
dependéncia financeira, as vezes fazemos reunides, deveriamos fazer mais, mas ndo fazemos
por falta de tempo mesmo. O acordo que fiz com meu pai quando ele resolveu parar, ¢ que daria
a ele uma porcentagem sobre os lucros, como se fosse uma aposentadoria vitalicia”.

Roberto descreveu a mesma situagdo que Carlos mencionou: “nés fizemos o acordo de
pagar uma aposentadoria vitalicia para meu sogro. Chamam de renda cofundadora, quando a
pessoa ¢ o fundador tem direito a uma renda e ndés combinamos isso. Proponho algumas
reunides para explicar algumas coisas, por mais que seja uma empresa familiar com todos se
dando bem, sempre surge uma historinha, pessoas de fora que falam coisas, ¢ complicado.
Fazemos umas reunides para conversar e colocar os pratos na mesa”.

Além da participag@o financeira, Paulo deseja continuar trabalhando ao menos duas
vezes por semana: “quero ficar como consultor, sempre vou nos clientes apos o fechamento de
um contrato. Faco a visita e verifico se o projeto do engenheiro esta compativel com o que o
cliente deseja, se nao estiver de acordo ele me explica tecnicamente o que pretende fazer. Se
temos um problema numa fabrica que o resultado ndo esta sendo o esperado, eu vou até 14, nds
discutimos o problema, eu analiso e dou um norte. Esses anos de experiéncia sdo muito valiosos
para parar de uma vez”. Alice contou que apos assumir a administragdo, a ligagao de seu pai na
empresa existe, mas vem diminuindo a cada dia: “¢ cada vez menor, ele vem aqui uma ou duas
vezes por semana e fica algumas horas. Faz tarefas pontuais, o primeiro atendimento ao cliente
ele faz muito bem e gosta de fazer. Cria ideias técnicas para os servigos, de resto sou eu quem
fago”.

Marta esta bem afastada dos negdcios, suas atividades sdo poucas e futuramente vai se
desligar totalmente da empresa: “eu vou s6 para resolver uma coisa ou outra. Ela ja toma conta
de tudo, dou apenas conselhos quando ela me pede. Ela tem de fazer o caminho do jeito dela e
ja estd se virando muito bem”. Quanto a ligacdo da mae na loja, Mara relatou: “ela quase nao
participa mais de nenhum processo, faz poucas coisas, como o pagamento de funcionarios”. E

quando questionada se os pais tém alguma participa¢do financeira, Mara respondeu que sim.
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A Tabela 23 apresenta a sintese da ligacdo do fundador com a empresa, apos a sucessao.

Tabela 23
Sintese ligacdo do fundador com a empresa
Entrevistados Ligacfo do fundador Literatura Autor
Manoel Financeira Corrobora Pianca e Ferreira (2017)
Paulo Financeira; consultoria Corrobora Pianca e Ferreira (2017)
Marta Financeira; pagamento dos Corrobora Pianca e Ferreira (2017)

funcionarios

Todos os entrevistados confirmaram que os fundares tém ligacdo financeira com as
empresas e continuardo recebendo parte dos lucros apos desligarem-se totalmente de suas

fungdes.

6.8 Principais passos percorridos

O presente subcapitulo aborda os principais passos percorridos no processo de sucessao

(Tabela 24).

Tabela 24
Como o senhor(a) descreveria os principais passos percorridos no processo de sucessio?
Empresa Fundador Sucessor
“eu acho que foi a relagdo de confianga, meu
A « .. - sogro confia muito em mim. Acreditar no
realmente administrar como deveria”. , . A
que esta fazendo e viver aquilo”.
“foi um passo a passo, comecei como
funcionaria registrada, hoje eu sou socia e
B “ela foi se desenvolvendo. Passou por todos os  foi legal essa jornada. Percorri um caminho
departamentos, ela sabe de tudo aqui”. para chegar até aqui, foi muito interessante o
meu crescimento”.
“acho que no comego da minha carreira eu
C “ela foi aprendendo com o trabalho mesmo, na era muito radical, era uma chefe que queria

pratica”. tudo do meu jeito. Hoje em dia eu sou mais
lider, a maturidade vai ensinando”.

Costa et al., (2015) destacam que propiciar sucessores competentes para perpetuar o
negocio da familia ¢ uma tarefa complexa. Machado et al. (2013) apontam que dentre os
desafios da governanca familiar estdo incluidos alinhamento da evolug¢do familiar com a
evolucdo empresarial, equilibrio de interesses e preparo dos futuros sucessores.

Alguns processos na Empresa A, mesmo que os entrevistados nao detalhem os passos
percorridos, ficaram aparentes pelos relatos. Notou-se que houve uma divisao entre as partes
administrativa e operacional. Havia um respeito mutuo entre eles e esse trabalho em conjunto

proporcionou o sucesso da empresa. Nesse quesito Carlos contou: “melhorar a administracao,
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realmente administrar como deveria. Meu pai ficou surpreendido, porque quando assumimos
ndés mostramos que éramos capazes. Teve a confianga, o Roberto administrava e eu ficava
cuidando da parte operacional da oficina, todo o servigo passava pela minha mao, nenhum carro
era liberado se eu ndo testasse antes”. Roberto também destacou a confianga que foi depositada
nele: “eu acho que foi a relacdo de confianga, meu sogro confia muito em mim. Quando vamos
fazer alguma coisa, tem que acreditar no que estd fazendo e viver aquilo. Estou hé vinte anos
na empresa A, e acredito estar trabalhando da maneira correta, se tivesse alguma coisa de errado
a mascara ja teria caido, nao sao dois meses, sdo vinte anos”.

Nesse processo, Paulo evidenciou os passos profissionais percorridos pela sucessora:
“Alice comecou com treze anos, ela foi se desenvolvendo. Passou por todos os departamentos,
fez de tudo. Mas uma das dificuldades ¢ o fato dela ndo ser da area técnica, a parte de engenharia
ela ndo domina, mas ela ¢ muito bem assessorada por mim nessa area e vai ficar sendo bem
assessorada por uma pessoa que ficard responsavel pela area técnica”. Alice contou como foram
os passos percorridos até assumir a Empresa B: “foi um passo a passo, comecei como
funcionaria registrada, hoje eu sou socia e foi legal essa jornada. Percorri um caminho para
chegar até aqui, foi muito interessante o meu crescimento. Foi bacana conhecer outras
realidades, me faz ser uma pessoa mais sensivel com os colaboradores. Vejo eles com outros
olhos, diferente do que se eu tivesse sido colocada como diretora direto”.

Para Marta, esses passos foram o trabalho: “ela trabalhava e conciliava com os estudos,
mas nao tomava conta sozinha porque estava aprendendo. Ela foi aprendendo com o trabalho
mesmo, na pratica. Hoje ela cuida sozinha, ndo me consulta mais, tem carta branca para fazer
tudo”. Os passos percorridos por Mara além do trabalho como relatou sua mae, foi também o
aprendizado ao longo do tempo: “acho que no comeco da minha carreira eu era muito radical,
era uma chefe que queria tudo do meu jeito. Achava que poderia fazer tudo sozinha, queria
fazer a maior parte das coisas e deixar pequenas coisas para os ouros fazerem. Eu trabalhava na
loja com os meus pais, mas eu ndo tinha a visdo do empregado. Hoje em dia eu sou mais lider,
a maturidade vai ensinando, vocé vai aprendendo que o lider enxerga a qualidade no
funcionario, motiva a equipe para que todos se sintam importantes, antes eu nao enxergava
dessa forma”.

A
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Tabela 25 apresenta a sintese dos principais passos percorridos.

Tabela 25
Sintese principais passos percorridos
Entrevistados principais passos Literatura Autor
percorridos
Roberto/Carlos Melhoria na administragao; Corrobora Costa et al. (2015); Machado et al. (2013)
confian¢a mutua
Alice Conhecimento pratico Corrobora Costa et al. (2015); Machado et al. (2013)
Mara Conhecimento pratico Corrobora Costa et al. (2015); Machado et al. (2013)

Entre as entrevistadas Alice e Mara houve similaridade, pois o trabalho realizado nas
empresas de seus pais, ao longo dos anos, proporcionou experiéncia pratica e habilidades para
lidarem com os desafios encontrados na administragdo da empresa. Ao contrario dessa situagao,
Carlos também estava na empresa ao lado do pai, por varios anos, mas se dedicou nos processos
operacionais da oficina, ndo adquirindo conhecimentos administrativos. Devido a essa
necessidade, a vinda de Roberto para atuar na administracdo foi de fundamental importancia

para o andamento dos negdcios.

6.9 Desafios futuros

O presente subcapitulo trata dos desafios futuros (Tabela 26).

Tabela 26
Na opinisio do senhor(a), qual sera o principal desafio para os proximos anos?
Empresa Fundador Sucessor

“adequar-se nesse novo sistema de mercado,
investir em novas tecnologias para atender
novos conceitos de carros”.

“investir em marketing e fazer uma atualizagéo
A tanto de equipamentos quanto dos funcionarios,
manter a equipe motivada”.

“o desafio que eu tenho mais medo e acho o

“eu nem sei se ¢ um desafio, mas é ver que a mais dificil para mim, ¢ a parte técnica.
B cada dia essa empresa ndo precisa mais de Acho que preciso aprender um pouco dessa
mim”. area, para o futuro”.

“a empresa tem que estar aberta para as
mudangas. Provavelmente vai mudar muita
coisa em rela¢do ao meio ambiente e ao
modo de consumo”.

“na minha visdo, a loja fisica vai existir, mas as
C vendas serdo mais pela internet, acho que tem
que fazer um investimento nas vendas on-line”.
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As empresas familiares costumam organizar um patrimonio solido para dar
continuidade ao negdcio nas geragdes futuras. Bons administradores reinvestem em sua
empresa, fazendo retiradas financeiras sustentaveis (Sinanis et al., 2019).

A maioria dos entrevistados demonstraram ter consciéncia que os negdcios nao param
e necessitam de reinvestimento constante. Quando questionado sobre os desafios futuros,
Carlos, da Empresa A, relatou: “precisamos investir na oficina, fazer uma reforma, modernizar
a parte visual, investir em marketing e fazer uma atualizagdo tanto de equipamentos, quanto
dos funcionarios, manter a equipe motivada”. Roberto também entende que um dos principais
desafios ¢ acompanhar a evolugdo: “acho que o principal desafio serd adequar-se nesse novo
sistema de mercado, principalmente depois dessa pandemia. No geral se eu almejar alguma
coisa, vou ter que fazer varias mudancgas. Investir em novas tecnologias para atender novos
conceitos de carros”.

De todos os entrevistados, Paulo, da Empresa B, foi o tnico que pontuou um desafio
pessoal: “o principal desafio, eu nem sei se ¢ um desafio para a empresa, mas ¢ ver que a cada
dia que passa ela ndo precisa mais de mim para funcionar”. Diante dessa questdo Alice mais
uma vez mostrou que seu principal desafio € a parte técnica: “o desafio que eu tenho mais medo
e acho o mais dificil para mim, ¢ a parte técnica. Tenho ido em visitas comerciais com 0 nosso
vendedor para conhecer um pouco mais a parte da instalagdo, como ¢ feita. Acho que preciso
aprender um pouco dessa area, para o futuro”.

O principal desafio para Marta ¢ acompanhar as mudangas aceleradas que ocorreram
devido a pandemia: “na minha visdo, a loja fisica vai existir, mas as vendas serao mais pela
internet. Na minha época as clientes vinham de todas as regides do Brasil para comprarem em
Sdo Paulo, compravam varias coisas na loja e levavam para venderem nas cidades delas. A
internet estd acabando com isso, a pessoa digita o que quer comprar € ja aparece o que ela
precisa. Muita gente vai ficar comprando pela internet, acho que tem que fazer um investimento
nas vendas on-line”.

Assim como sua made, Mara entende que os desafios sdo as constantes mudancas: “eu
acho que minha empresa deve estar sempre aberta para as mudangas. Muita coisa vai mudar,
nesse novo mundo pos corona, o virus nao vai acabar, o que vai acontecer ¢ que o contagio vai
diminuir. Serda um novo mundo e um novo processo, provavelmente vai mudar muita coisa em
relacdo ao meio ambiente e a0 modo de consumo. A gente tem que estar preparado para isso, e
nada disso me da medo, porque nos temos que ser adaptavel, entdo tudo o que vier tem que ser
bem aceito”.

A Tabela 27 apresenta a sintese dos desafios futuros, para os fundadores e sucessores.
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Tabela 27
Sintese desafios futuros
Entrevistados Desafios futuros Literatura Autor
Carlos Novos investimentos Corrobora Sinanis et al. (2019)
Roberto Novos investimentos Corrobora Sinanis et al. (2019)
Paulo Adaptar-se as mudangas Corrobora Sinanis et al. (2019)
Continua
Conclusdo
Entrevistados Desafios futuros Literatura Autor
Alice Conhecimento técnico Corrobora Sinanis et al. (2019)
Marta Adaptar-se as mudangas Corrobora Sinanis et al. (2019)
Mara Adaptar-se as mudangas Corrobora Sinanis et al. (2019)

Analisando essa questdo, observou-se o alinhamento dos sucessores da empresa A, eles
entendem a necessidade de investirem na empresa para manter a qualidade do servigo prestado
e qualificar os funcionarios com cursos voltados a area. A questdo emocional ficou bem
evidente na entrevista de Paulo, ele acredita que tem muito ainda para colaborar, gosta de
trabalhar, mas entende que a empresa estd bem encaminhada e seu funcionamento independe
da sua presenca. A preocupacgdo de Alice, como visto em outras questdes, continua sendo a
parte técnica. Por isso tem procurado conhecer mais os processos, para nao ficar totalmente por
fora desse setor da empresa. Marta entende que o investimento deve ser voltado para melhoria
do site, divulgacdo e entregas. Mara tem uma visdo mais ampla nessa questdo, com
conscientizacdo em relacdo ao consumo, sustentabilidade e transparéncia nas relagdes:
“ninguém vai comprar coisas de quem escraviza o outro”.

A Tabela 28 apresenta falas dos fundadores e sucessores sobre a realizagao de algo

diferente do que foi feito, com as informagdes que possuem hoje.

Tabela 28
Com as informacées que tem hoje, o senhor(a) faria algo diferente?
Empresa Fundador Sucessor
“teria delegado mais. O negocio teria
. . . C crescido mais rapido seu eu fosse um pouco
A “teria padronizado bastante coisas na oficina”. p' v u” um pou
mais arrojado”.
“Teria uma conduta mais ética, que antes eu nao “eu cra uma pessoa muito autoritaria, dificil
B tinha. seria mais amigo’ dos meus de lidar. Ja perdi pessoas muito boas, por

causa disso”.
colaboradores”.
“sinceramente, eu acho que deveria ter
C trabalhado menos, principalmente quando
minhas filhas eram pequenas”.

“teria investido antes em midias sociais.
Seria mais lider”.
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Todos os entrevistados usariam o conhecimento de hoje para mudar algo no passado.
Carlos: “teria padronizado bastante coisas na oficina, a parte operacional. Tentar controlar tudo
¢ muito exaustivo”. Roberto, como sempre cuidou da parte administrativa sentiu por nao ter
tido tempo para pensar em novas oportunidades: “teria delegado mais. O negocio teria crescido
mais rapido seu eu fosse um pouco mais arrojado. Eu tinha um controle de tudo, mas o tempo
vai passando e esse controle cansa. Antigamente controlar tudo era o méximo, hoje nao ¢ mais,
eu ndo tenho tempo de almogar”.

Na visdo de Paulo, ele faria muita coisa diferente: “a minha mudanca foi muito grande
desde a minha conversdo. Eu comecei a entender que tinha feito muita coisa errada, coisas que
se eu voltasse la atras e pudesse mudar eu mudaria. Teria uma conduta mais ética, que antes eu
ndo tinha, seria mais amigo dos meus colaboradores, porque eu nao era”. Alice contou que
mudaria a sua forma de lidar com as pessoas: “a gente sempre acha que estd certa naquele
momento e ndo faria nada diferente, mas se eu pudesse voltar ao passado, eu mudaria o meu
jeito de lidar com os colaboradores, eu era uma pessoa muito autoritaria, dificil de lidar. Eu
considero que aprendi muitas coisas, eu fui melhorando. Ja perdi pessoas muito boas, por causa
disso. Acho importante reconhecer, que podemos fazer as coisas melhores todos os dias”.

Pensando no caminho trilhado, Marta contou que teria ficado mais em casa com as
filhas: “sinceramente, eu acho que deveria ter trabalhado menos, principalmente quando minhas
filhas eram pequenas. Eu acho que a pessoa ndo tem que passar o dia no servigo, se vocé tem
filhos e chega tarde em casa, ¢ logico que vai estar cansada e ndo vai ter condi¢cdes de tomar
conta dos filhos”. A esse respeito Mara relatou: “claro que se pudesse prever o futuro, eu faria
tudo diferente. Teria investido antes em midias sociais, logo que langou eu ndo tinha nogdo de
dimensao dessa ferramenta. Seria mais lider, mas acho que isso vem com a maturidade também,
ndo tem como nascer sabendo”.

Os entrevistados pontuaram questdes que fariam de forma diferente. Carlos e Roberto
estdo imersos no trabalho da oficina e acreditam que poderiam ter aberto uma filial, padronizado
processos e delegado mais fungdes para nao ficarem sobrecarregados. Paulo e Alice relataram
que mudariam atitudes pessoais. Paulo deixa claro ao decorrer na entrevista que até trinta e dois
anos fazia as coisas como achava estar certo, mas depois da sua conversdo espiritual entendeu
que muitas coisas precisavam ser revistas, uma delas reconhecer seus filhos. Alice declarou ser
uma pessoa muito autoritaria, por isso perdeu pessoas boas. Com a maturidade, foi melhorando
essa questao. A especializacdo que Alice fez em gestdo de pessoas a ajudou muito nessa

melhora e a se importar mais com o proximo. Marta teria dedicado mais tempo a familia do que
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a empresa. Mara mudaria atitudes pessoais, sendo uma lider mais préxima dos seus funcionarios

e ndo esperaria tanto tempo para investir em midias sociais.

6.10 Framework do processo sucessorio para empresas familiares

A partir do exposto, este subcapitulo apresenta o framework do processo sucessorio para
empresas familiares. O framework foi dividido em seis figuras, cada qual compreendendo uma
das etapas do processo sucessorio: planejamento (Figura 2); desafios (Figura 3); preparacao
(Figura 4); escolha (Figura 5); expectativas quanto ao desempenho (Figura 6); ligacdo do

fundador apés a sucessio (Figura 7).

Abordagem Observado na pesquisa
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Figura 2. Framework Planejamento
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Figura 3. Framework Desafios
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Abordagem Observado na pesquisa

Todos os fundadores das
empresas pesquisadas, mesmo
aquele que se desligou

Financeira .
e totalmente, continuam tendo
Ligacgo do fundador participagdo financeira sobre o
apos a sucessao lucro.

Um dos fundadores demostrou

Consultoria interesse em continuar atuando

na empresa apenas como um
consultor.

Figura 7. Framework ligacao do fundador apos a sucessao
7 Conclusao

Este artigo teve como objetivo identificar, descrever e analisar as etapas e os elementos
que podem ser utilizados como uma abordagem para a redugdo de riscos em processos
sucessorios.

As empresas pesquisadas confirmaram que a auséncia de um planejamento formal da
sucessao ¢ uma realidade nas EPP’s familiares, motivo pelo qual ha indicios que as estratégias
nascem da visdo dos proprios fundadores. O incidente critico que desencadeou os processos
sucessoOrios nas empresas analisadas foram acontecimentos naturais, no ambiente familiar, no
cotidiano da empresa e, também, o melhor preparo dos sucessores. E perceptivel que, embora
essas EPP’s familiares ndo tenham estratégias formais quanto ao processo sucessoOrio, a
execu¢ao de um planejamento emergente e intuitivo acabaram gerando resultados positivos.

Este estudo identificou pessoas entusiasmadas com os seus negocios e otimistas em
relacdo ao futuro. Constatou, também, que o planejamento sucessorio ocorreu de forma
emergente, quase por acaso, surgindo como um aprendizado, pois os fundadores levaram seus
filhos e filhas para atuarem nas empresas desde muito cedo. Em duas empresas os fundadores
permanecem ativos até os dias atuais, o que facilitou o processo de transi¢do, mesmo sem o
planejamento recomendado. Ou seja, se ndo houvesse esse processo emergente e os fundadores
tivessem um impedimento de atuar por problemas de satude grave ou acidente, poderia ter criado
grandes perturbacdes ao processo de sucessdo. Recomenda-se que as empresas usem os seus
tempos de calmaria para se preparar para as possiveis turbuléncias que podem estar a frente,

principalmente quando tudo esta dando certo.



67

Quanto aos fundadores, notou-se que, apesar dos conflitos, a sua relagdo com os
sucessores € pautada no respeito. Contudo, na Empresa A, o fundador demonstrou ndo acreditar
na capacidade dos sucessores em administrar o negocio. Os principais conflitos parecem
emergir de estilos diferentes, muitos deles podem advir das percepgdes das geracdes as quais
pertencem. As pessoas evoluem com o mundo e nas organizagdes o fendmeno da renovagdo
contraria 0 mundo natural. Felizmente, como fendmenos sociais, as organizagdes podem se
reinventar e se perpetuar.

Na Empresa B, ocorreram conflitos em relagdo a questdo de género, ja que o fundador
demonstrou preferéncia por ter os filhos a frente dos negdcios, ainda que a filha estivesse mais
bem preparada e conhecesse todo o andamento da empresa. Na Empresa C, o conflito de
geragdes ficou evidente, pois a sucessora encarou dificuldades para implementar sua
administracao e modernizagao, visto que seu pai nao aceitava esses novos processos.

Geralmente, sdo poucos fundadores que se atentam a conclusao do ciclo sucessorio com
o seu desligamento total. Segundo os autores pesquisados, esse fator também pode tornar-se
um entrave ao sucesso das empresas familiares. Nas empresas pesquisadas, € perceptivel que o
fundador da Empresa B tem um sentimento de tristeza por constatar que a empresa independe
da sua presenca para um bom funcionamento. Os fundadores, mesmo exercendo algumas
fungdes na empresa, tem consciéncia de que a administragdo e as decisdes cabem aos
sucessores, € que eles, enquanto estiverem na empresa, deverdo ocupar cargos como consultores
ou conselheiros, sem intervencao direta no comando geral e nas atividades cotidianas. Desse
modo, os sucessores aprovam a presenca dos pais para lhes aconselhar e, assim, a harmonia no
ambiente ¢ mantida.

Embora ndo tenha havido um planejamento formal, ao incorporar os sucessores as
empresas, os fundadores foram capazes de formar sucessores. Desse modo, os fundadores
levaram em conta a experiéncia, o0 comprometimento, o perfil e as aptiddes necessarias para dar
continuidade aos negdcios.

Complementando a literatura, os conflitos que surgiram foram solucionados de forma
criativa, como por exemplo, a sucessora da Empresa B realizava mudangas nos processos sem
consultar o pai e s6 mostrava a ele os bons resultados; na Empresa C, a sucessora, sentindo nao
ter o respeito dos funcionarios que estavam acostumados com a administragdo antiga, precisou
demiti-los e formar uma nova equipe. Outro aspecto observado consiste no fato que, nas
empresas pesquisadas, na maioria dos casos a familia nuclear foi preservada, apenas em uma

delas o genro foi incorporado na administragao.
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O processo sucessorio, além de dar continuidade ao negdcio, possibilita novas
oportunidades para as empresas familiares, pois a entrada dos filhos e genro nas empresas
pesquisadas representou melhorias, modernizacdo e implementacdo de novos processos
administrativos. De maneira geral, percebeu-se que o processo sucessorio ocorreu de forma
emergente e intuitiva, sem um processo formal.

Nos casos estudados, a estrutura das empresas ¢ simples, sem processos formais e
numero limitado de membros da familia. Isso contribui para que os conflitos intrafamiliares
sejam solucionados mais facilmente, o que pode ndo acontecer nas grandes empresas familiares.
Em EPP’s familiares, os fundadores tém papel determinante na condugdo do processo
sucessoOrio, pois mesmo informalmente, baseados em sua intuigdo, eles demostram adotar
padrdes que auxiliam o processo, por conhecerem o perfil dos sucessores.

Contudo, apesar de suas contribuigdes, este estudo possui limitagdes. Algumas delas sao
decorrentes do proprio método empregado, que pode ser rico em descobertas, que reforca um
conhecimento tedrico, mas ndo permite fazer generalizagdes. A pandemia grave enfrentada pelo
Brasil e pelo mundo, no periodo da pesquisa, adicionou uma limitagdo, impedindo que fossem
realizadas sessdes de observagdo. Junto com a pandemia, o fato de a amostra ser formada por
pequenas empresas, fez surgir mais uma limitacao, decorrente da auséncia de documentos que
pudessem suplementar as informagdes e permitir a triangulacdo de fontes de dados. Outra
limitagdo encontrada foi o impedimento da realiza¢do da entrevista com o fundador da Empresa
A, utilizando as informagdes fornecidas pelo filho, o que ndo inviabilizou a pesquisa.

Mesmo que essa pesquisa ndo tenha a pretensdo de preencher todas as lacunas tedricas
e nem esgotar as discussdes que envolvem o tema sucessao em EPP’s familiares, contribuiu no
sentido de identificar, descrever e analisar as etapas do processo sucessorio, sugerindo uma
abordagem para reducdo de riscos nesse processo. Uma descoberta da pesquisa que reforca o
entendimento tedrico do tema € que, embora as empresas nao tenham realizado um processo
formal de planejamento, todas as empresas participantes da amostra tiveram agdes que
contribuiram para a preparacdo dos sucessores. Essas agdes foram emergentes em todas elas,
com os sucessores sendo introduzidos na empresa desde muito jovens. Isso lanca luz sobre um

possivel futuro menos sombrio para as organizagdes familiares.
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Apéndice A - Roteiro de entrevistas para os fundadores

Com o objetivo de obter informagdes e analisar o processo sucessorio nas empresas

familiares EPP’s, o roteiro de perguntas a seguir foi formulado, baseado no referencial teérico.

Possui como finalidade colaborar para a elaboragdo de um conjunto de boas praticas

(framework), proposto neste artigo.

Quais sao as etapas e os elementos que podem ser utilizados como guia para a condugao

bem-sucedida de processos de sucessdo em empresas familiares?

Y

2)

3)

4)

Como surgiu a empresa? Senhor(a) poderia falar um pouco sobre a historia da empresa?
(explorar as motivagdes e/ou causas que levaram a criagdo da empresa?)

Lodi (1987) considera que empresa familiar ¢ aquela com pelo menos duas geracdes,
porque enquanto o poder estd na mao do fundador ¢ apenas um negocio pessoal.

Qual foi o principal desafio que o senhor(a) enfrentou em sua empresa ao longo da sua
historia?

Para Bertucci et al. 2009 a empresa familiar passa por varios estagios até sua maturidade
e, em cada uma dessas fases ocorrem desafios que evoluem e se modificam. Os
entrevistados relataram quais os maiores desafios enfrentados ao longo de suas
trajetorias.

Quais sdo os valores que norteiam o comportamento da sua familia? Como o(a)
senhor(a) acredita que esses valores impactaram (ajudaram ou atrapalharam) o
desenvolvimento da empresa?

Pereira, et al. (2013) consideram que na sucessdo as familias buscam manter na
administracao padroes e lembrancas advindas do fundador com o objetivo de conservar
os lagos para que eles ndo se percam nas futuras geragoes.

Como o(a) senhor(a) identificou o momento em que deveria iniciar o processo de
preparacao do sucessor? E o do inicio de seu desligamento da empresa? (se esse for o

caso)



5)

6)

7)

8)

9)
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Flores (2010) considera que o processo sucessorio entre planejamento, escolha,
preparagdo e conclusdo ocorra de forma branda em até quinze anos, porém ressalta que
€m cinco anos o sucessor ja esta apto para assumir a lideranga.

Qual foi o maior desafio que o(a) senhor(a) enfrentou no processo de sucessao? Como
o(a) senhor(a) lidou com esse desafio?

Leone (2005) acredita que encarar a sucessdo com sensatez transforma o processo
sucessoOrio em parceria, entre o fundador e o sucessor evitando conflitos. Para Altaf e
Troccoli (2010), pensar em processo sucessOrio € pensar em uma agao para que a
empresa continue com sua esséncia, cultura e atividade.

Como o senhor se preparou para o processo de sucessdo? Como se deu a preparagdo dos
sucessores?

Bernhoeft (1987) considera a sucessdao um momento crucial e deve haver um processo
para que 0s sucessores se preparem.

Para Oliveira (2010) ¢é necessario planejamento e preparacao do futuro sucessor pois a
sucessao mal planejada e sem profissionalizagcdo geram crise na empresa.

Como foi o processo de decisdo sobre quem seria o sucessor? Quais critérios foram
levados em considerag¢do? (explorar critérios, valores, caracteristicas, expectativas)
Segundo Ramos e Helal (2010) na empresa familiar o poder decisério € concedido de
forma hereditaria para um ou mais integrantes da familia.

Pianca e Ferreira (2017) relatam que capacitar alguém para sucessdo garante que
empresa sera administrada por membros da familia realmente engajados e com legitimo
preparo.

Para o senhor(a) quais foram os principais desafios do processo sucessorio? Como
foram superados? (explorar eventuais conflitos, como foram tratados/equacionados)?
Segundo Silva et al. (2019) a sucessao esta relacionada com mudancas estratégicas,
culturais e estruturais na empresa ¢ ndo somente com a transferéncia da lideranca,
portanto, ¢ necessario estabelecer procedimentos estratégicos para essa transi¢ao
proporcionando seguranca e motivando todos os envolvidos, além de auxiliar a proxima
geragao que assumira o negocio.

Para o senhor(a) quais sdo as suas expectativas em relagdo ao desempenho do seu
sucessor?

Segundo Ricca (1998) a forma como o fundador criou e educou seus filhos ¢
determinante na sucessdo da empresa, pois 0s possiveis sucessores serao preparados

com base na educacdo e nos principios que aprenderam em casa.
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10) Para o senhor(a) quais serdo as suas ligacdes com a empresa apos a passagem do bastao?
(explorar emogdes, afetos etc.) Dependéncia financeira da empresa
De acordo com Pianca e Ferreira (2017) a continuidade da empresa ¢ um fator
determinante que acontece por meio da sucessao e deve ser considerada uma evolugao
que oferece véarias possibilidades ao fundador, dando um cenario com diversos
beneficios preparando-a melhor financeira, estratégica e emocionalmente.

11) Como o senhor(a) descreveria os principais passos percorridos no processo de sucessao?
Costa et al., (2015) destacam que propiciar sucessores competentes para perpetuar o
negocio da familia ¢ uma tarefa complexa.

Machado et al. (2013) apontam que dentre os desafios da governancga familiar estdo
incluidos alinhamento da evolugdo familiar com a evolugdo empresarial equilibrio de
interesses e preparo dos futuros sucessores.

12) Na opinido do senhor(a) qual serd o principal desafio para os préximos anos?

As empresas familiares costumam organizar um patrimonio solido para dar
continuidade ao negdcio nas geracdes futuras. Bons administradores reinvestem em sua
empresa, fazendo retiradas financeiras sustentaveis (Sinanis et al,).

13) Com as informagdes que tem hoje, o senhor(a) faria algo diferente? (explorar o que,
como € por que)

14) Ha alguma questdo que ndo foi perguntada e que o senhor(a) gostaria de comentar?

Apéndice B - Roteiro de Entrevistas para os sucessores

1) Sobre a empresa, o(a) senhor(a) sabe como ela surgiu? Poderia me contar o que sabe
sobre a historia dela?
Lodi (1987) considera que empresa familiar ¢ aquela com pelo menos duas geragoes,
porque enquanto o poder esta na mao do fundador ¢ apenas um negdcio pessoal.

2) Qual foi o principal desafio que o(a) senhor(a) enfrentou ao assumir a empresa?
Para Bertucci et al. 2009 a empresa familiar passa por varios estagios até sua maturidade
e, em cada uma dessas fases ocorrem desafios que evoluem e se modificam. Os
entrevistados relataram quais os maiores desafios enfrentados ao longo de suas

trajetorias



3)

4)

5)

6)

7)

8)
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Quais sdo os valores que norteiam o comportamento da sua familia? Como o(a)
senhor(a) acredita que esses valores impactam (ajudam ou atrapalham) o
desenvolvimento da empresa?

Pereira et al. (2013) consideram que na sucessdo as familias buscam manter na
administracio padrdes e lembrangas advindas do fundador com o objetivo de conservar
os lagos para que eles ndo se percam nas futuras geragoes.

O senhor(a) passou por algum tipo de planejamento para o processo sucessorio? Como
foi esse planejamento? Houve o desligamento do fundador devido ao processo
sucessorio?

Flores (2010) considera que o processo sucessorio entre planejamento, escolha,
preparagao e conclusdo ocorra de forma branda em até quinze anos, porém ressalta que
em Cinco anos 0 sucessor ja esta apto para assumir a lideranga.

Qual foi o maior desafio que o senhor(a) enfrentou no processo de sucessao? Como o
senhor(a) lidou com esse desafio?

Leone (2005) acredita que encarar a sucessao com sensatez transforma o processo
sucessoOrio em parceria, entre o fundador e o sucessor evitando conflitos. Para Altaf e
Troccoli (2010), pensar em processo sucessOrio ¢ pensar em uma agao para que a
empresa continue com sua esséncia, cultura e atividade.

Como o(a) senhor(a) se preparou para assumir a empresa? Como se deu a preparagdo
dos sucessores?

Bernhoeft (1987) considera a sucessao um momento crucial e deve haver um processo
para que 0s sucessores se preparem.

Para Oliveira (2010) ¢ necessario planejamento e preparacao do futuro sucessor pois a
sucessao mal planejada e sem profissionalizacdo geram crise na empresa.

Como foi decidido que o senhor(a) seria o sucessor? Quais critérios foram levados em
considerag¢do que resultaram na sua escolha?

Segundo Ramos e Helal (2010) na empresa familiar o poder decisorio ¢ concedido de
forma hereditaria para um ou mais integrantes da familia.

Pianca e Ferreira (2017) relatam que capacitar alguém para sucessdo garante que
empresa sera administrada por membros da familia realmente engajados e com legitimo
preparo.

Para o senhor(a) quais foram os principais desafios do processo sucessorio? Como

foram superados?
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Segundo Silva et al. (2019) a sucessdo estd relacionada com mudangas estratégicas,
culturais e estruturais na empresa ¢ nao somente com a transferéncia da lideranca,
portanto, ¢ necessario estabelecer procedimentos estratégicos para essa transicao
proporcionando seguranca e motivando todos os envolvidos, além de auxiliar a proxima
geracao que assumird o negocio.

9) Para o senhor(a) quais sdo as suas expectativas em relacdo ao seu desempenho como
gestor?

Segundo Ricca (1998) a forma como o fundador criou e educou seus filhos ¢
determinante na sucessdo da empresa, pois 0s possiveis sucessores serdo preparados
com base na educacao e nos principios que aprenderam em casa.

10) Para o senhor(a) ainda existe alguma ligacao do fundador apds a assumir a empresa?
De acordo com Pianca e Ferreira (2017) a continuidade da empresa ¢ um fator
determinante que acontece por meio da sucessdo e deve ser considerada uma evolugao
que oferece véarias possibilidades ao fundador, dando um cenério com diversos
beneficios preparando-a melhor financeira, estratégica e emocionalmente.

11)Como o(a) senhor(a) descreveria os principais passos percorridos até assumir a
empresa?

Costa et al., (2015) destacam que propiciar sucessores competentes para perpetuar o
negécio da familia ¢ uma tarefa complexa.
Machado et al. (2013) apontam que dentre os desafios da governanga familiar estdo
incluidos alinhamento da evolugdo familiar com a evolugao empresarial equilibrio de
interesses e preparo dos futuros sucessores.

12) Na opinido do senhor(a) qual sera o principal desafio para os proximos anos?

As empresas familiares costumam organizar um patrimonio sélido para dar
continuidade ao negdcio nas geragdes futuras. Bons administradores reinvestem em sua
empresa, fazendo retiradas financeiras sustentaveis (Sinanis et al., 2019).

13) Com as informagdes que tem hoje, o senhor(a) faria algo diferente? (explorar o que,

como € por que)

14) Ha alguma questao que nao foi perguntada e que o senhor(a) gostaria de comentar?

'Vice-presidente EUA — Nio encontrado * esse provérbio africano foi citado pelo senador americano
Cory Booker

?Leandro Karnal é um historiador e professor brasileiro.



