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Resumo: As empresas familiares contribuem para o desenvolvimento da economia,
principalmente regional. Elas ocupam um lugar de destaque no que tange a geragao
de emprego e renda, além de muito contribuir com a economia, principalmente de
cidades pequenas. Pensar em gestdo e empreendedorismo é combinar talento,
conhecimentos, atitudes e persisténcia, que auxiliam na sobrevivéncia, crescimento e
desenvolvimento do negdcio. Quandoo se trata de empresas familiares essas s&o
assombradas com problemas constantes como os problemas sucessoérios que levam
as mesmas ao fracasso ou impedem a sua continuidade em geragdes seguintes.
Portanto o presente artigo busca analisar o que diversos autores propdem sobre o
processo sucessorio em empresas familiares e quais as caracteristicas dessas
empresas na cidade de Manhuacu/MG, por meio uma analise quantitativa com
aplicagao de questionario que identificou que existem empresas familiares que foram
criadas recentemente, com cerca de 5 anos de fundacgao tal como existem empresas
com mais de 70 anos de mercado. Por meio do um estudo descritivo-analitico, se
propds a descrigao das caracteristicas e a identificagdo de variaveis que culminam no
sucesso ou ndo dos processos sucessorios. Em sua grande maioria os fundadores
ainda atuam nessas organizagdes. Motivo esse que algumas empresas ainda estao
em sua primeira geracao. Outras ja se encontram na segunda geragao. Conforme
mostrou a pesquisa, boa parte das empresas ja possuem um plano de sucesséo e um
sucessor ja definido. Mas o numero de pessoas que possuem formacgédo e que
administram essas empresas ainda é pequeno.
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1. INTRODUGAO

A abordagem sobre as empresas familiares € sempre um tema que se vé
discutindo, principalmente quando se analisa a sua importancia no ambito da economia,
produtividade e empregabilidade.

Zanelli, Andrade e Bastos (2004, p. 407) aborda sobre cultura afirmando que ela
esta relacionada com “os conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costumes ou outras
capacidades ou habitos adquiridos pelo homem como o ser social”. Quando estudamos
sobre a organizacdo familiar, € imprescindivel que se distingue a cultura familiar de
acomodacao. A primeira esta vincula aos comportamentos e valores que a familia traz,
mas a acomodacao reflete a falta de preparagdo das organizagdes em um mercado
exigente.

Padula (2004) sintetiza o conceito de profissionalizagdo como sendo a realizagao
de atividades remuneradas e por meio de métodos e principios. No ambito das
empresas familiares é importante que a profissionalizagdo va além dos gestores, e que
os familiares também entendam a importancia de se profissionalizarem para entdo seu
papel dentro da empresa.



A complexidade das organizag¢des familiares consiste em administrar os diversos
vinculos existentes no tripé familia — propriedade — gestédo, tendo como consequéncia
uma dificuldade de alinhar as relagdes familiares com as econémicas. Dessa forma a
familia se vé com autonomia para trabalhar na empresa, participar de seus lucros e
intervir nas decisdes estratégicas de gerenciamento.

Em fase ao exposto, apresenta-se o questionamento que esse artigo visa
responder: como as empresas familiares no municipio de Manhuagu se preparam para
0 processo sucessorio ?

O objeto geral dessa pesquisa se baseia em analisar 0 processo sucessorio nas
empresas familiares do municipio de Manhuagu. O desenvolvimento desse artigo apoia-
se nos seguintes objetivos especificos: analisar e conhecer os conceitos de
administragao, gestao e os tipos de empresas no Brasil; conhecer os conceitos de
empresas familiares; aplicar um questionario semiestrutura com o objetivo de conhecer
o perfil das empresas familiares de Manhuagu e a preparagao para O processo
sucessorio.

Na metodologia, essa pesquisa trata-se de um estudo descritivo-analitico, pois
propde a descri¢cao das caracteristicas e a identificacao de fatores que contribuem para
a ocorréncia das variaveis que corroboram no processo sucessorio das empresas
familiares. Trata-se também de uma pesquisa quantitativa e qualitativa com aplicacao
de questionario que fundamenta a construgéo desse artigo.

O planejamento é ferramenta essencial para a gestdo de qualquer tipo de
empresa. A gestdo de negdcios passa por um ciclo constante de planejamento,
controle, desenvolvimento e acdo. Nesse ciclo é importante se atentar as mudancas
que se fazem necessarias e se adaptar as diversas circunstancias que surgem durante
o processo. Quando se trata de processo sucessorio € preciso compreender que a falta
de planejamento pode acarretar no fim da empresa. Portanto é necessario compreender
e estabelecer relagdes entre o planejamento do processo sucessoério e,
consequentemente, sua perpetuagao no mercado.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 Referencial Tedrico
2.1.1 Conceitos de Administracao e Gestao

Ao abordar os conceitos administragcao e gestao, Dias (2002), aponta diferengas
contextuais e de aplicagdo entre os dois conceitos. Ele acrescenta que “os dicionarios
da lingua portuguesa trazem as duas palavras - gestdo e administragdo - como
sinbnimos entre si”. Citando os trabalhos de Ferreira (1997), em que questionando
gestao ou administragdo em diversas linguas e comparando com o portugués, haveria
“‘um ponto comum para os outros idiomas, ou seja, ndo ha uma clara definicdo entre os
termos” (p. 3), conforme Dias (2002). Para o autor, em sua analise, gestao seria mais
apropriado para agao sobre o bem privado, enquanto administragdo, o correto sobre o
bem publico”. Mas, conforme acrescenta Ferreira (1997), tal explicagdo ndo esgota o
assunto, e “ndo era intencdo do autor exauri-lo, devido as poucas linhas dedicadas a
questao” (p. 3).

Acrescentando a discussao, Santos e Braga (2014) propde que a analise da
trajetoria da administragéo, enquanto campo cientifico, reflete sobre os seus percursos
e limitagbes, principalmente no que tange a problematica epistemoldgica, ou seja, o
conhecimento adquirido pelas pessoas no campo da gestdo e administragdo nao tem
claramente definido o seu objeto de estudo. Os trabalhos dos autores acima citado,



aborda o desenvolvimento tedrico da administragdo com destaque para a gestédo e os
estudos organizacionais. Os autores citam o trabalho de Cunha (2000), que afirma que:

a ciéncia organizacional é entendida como um dos dominios disciplinares que
ajudam a formar o territério multidisciplinar que é a gestdo. Ou seja, nem tudo
0 que é gestdo é do dominio da ciéncia organizacional, mas toda ciéncia
organizacional pode ser entendida como podendo ser abarcada por uma
ciéncia de gestao que demonstre preocupagdes nao apenas aplicadas, como
também, tedricas. (CUNHA, 2000, p. 47)

Grilo (1996) nos traz uma vis&o geral e bibliografica acerca da teoria da gestéo.
O autor observa que a questao aparece, principalmente, a partir do século 19, momento
em que emergiu “a necessidade de sistematizar e orientar a forma de gerir as
organizagdes econémicas” (p. 18).

Observa-se no século 20 o desenvolvimento teérico da administragdo, como
trabalhos que se iniciam com os classicos estudos de Taylor (1903), Fayol (1916) e
Weber (1909) e uma série de desdobramentos, como é apresentado por Oliveira,
Moraes, Dourado (2006) que considera as principais caracteristicas e enfoques de cada
teoria. Essas caracteristicas podem ser distribuidas em grupos conforme abaixo
descrito:

| — énfase nas tarefas — Taylor (1903) - com foco nos estudos da racionalizagao
e operacionalizagao do trabalho;

Il — énfase na estrutura — Fayol (1916) — com foco na formalizagéo e criagéo das
fungdes do administrador. Surge entéo a teorias neoclassica (1954) caracterizando-se
por ser eclética, pragmatica e énfase nos objetivos; teorias da burocracia ou weberiana,
onde se tem énfase na racionalidade organizacional; teoria estruturalista (1947)
baseando-se na sociologia organizacional, multipla abordagem, tanto formal quanto
informal, intra e Inter organizacional;

lll — énfase nas pessoas, a partir das teorias das relagdes sociais (1932), regidas
pelas definicbes de motivagdo, lideranga, comunicagdo, dindmica de grupo.
Acrescenta-se a esse grupo também a teoria do comportamento organizacional (1957),
enfatizando a teoria das decisdes e a teoria do desenvolvimento organizacional (1962)
em que se enfatiza a mudanga organizacional planejada;

IV — énfase no ambiente, onde, a partir da teoria estruturalista (1947), tem-se o
foco na analise intraorganizacional e ambiental com a abordagem de sistema aberto.
Surge também a teoria da contingéncia (1972), onde a analise ambiental € imperativa.

2.1.2 Tipos de empresas no Brasil: Conceitos e caracteristicas

Apdbs conhecer um pouco mais da origem da administragao € preciso identificar
no Brasil quais sdo os tipos de empresa existente. Conforme o Sebrae (2021), as
empresas seguem a seguinte classificagao:

a) Empresario Individual: Aquele que exerce atividade empresarial em seu
proprio nome. Sua responsabilidade é limitada, ou seja, responde apenas com seus
bens pessoais pelas obrigagdes assumidas com a atividade empresarial. Nesse tipo de
empresa podem ser exercidas atividades do tipo industrial, comercial ou prestacéao de
servicos, desde que nao servigos de profissao intelectual.

b) MEI - Microempreendedor Individual: Esse tipo de organizagdo trata-se de
apenas de um empresario individual com receita bruta anual até R$ 81.000,00no0 ano
(1° de janeiro a 31 de dezembro) ou R$ 6.750,00 em média por més de atuagao para o
primeiro ano de exercicio das atividades, optante pelo Simples Nacional e SIMELI.



c) Empresa Individual de Responsabilidade Limitada — EIRELI: Nesse tipo de
empresa tem-se a atuagao individual, ou seja, ndo ha soécios. A responsabilidade do
empresario é limitada ao capital social. Nesse topo de empresa também ha a
necessidade da integralizagao de pelo menos 100 salarios-minimos.

d) Sociedade Empresaria: Neste tipo de empresa ha a possibilidade de atuagao
de dois socios ou mais, sendo a responsabilidade limitada ao capital social. Nesse caso
também devera ser adotada uma das sociedades existentes seja ela S/A, Sociedade
Limitada - LTDA, entre outras.

e) Sociedade Simples: trata-se de Pessoa Juridica com atuagdo Coletiva. A
responsabilidade dos socios € ilimitada, porém podera ser adotada a Sociedade
Simples Ltda., dessa forma a responsabilidade dos sdcios passa a ser limitada ao
capital social. Nesse caso nao respondem com seus bens pessoais pelas obrigagdes
da sociedade, exceto nas hipdteses mencionadas no item anterior (sociedade
empresaria limitada).

f) Sociedade Limitada Unipessoal: Com o decreto da Lei n® 13.874, de 20 de
setembro de 2019 (Lei da Liberdade Econbmica), a Sociedade Limitada, que até entéo
somente poderia ser constituida na forma pluripessoal, passou a ser admitida na forma
unipessoal. Dessa forma passou a ser possivel o registro dessa nova Pessoa Juridica
com capital social inferior a cem vezes o salario-minimo vigente, conforme exigido para
a figura do EIRELI que foi objeto do item “c” da presente nota explicativa e,
dispensando-se a figura do sécio conforme foi explicado no item “d”, também como
condicao para que a responsabilidade do sécio seja restrita ao capital social da Pessoa
Juridica (LTDA).

2.1.3 Empresa Familiar: Uma tentativa de se conceituar

Conhecido os conceitos de administracdo e gestdo e os tipos de empresa no
Brasil, passamos a compreender agora um tipo muito especifico de organizagdes: as
chamadas Empresa Familiar.

O estudo de gestao e o processo de sucessao na empresa familiar se da a partir
da compreensdo do que € uma empresa familiar. Passamos entdo a entender o
conceito.

Inicia-se pelo autor Martins et al. (1999), onde o mesmo aponta n&o haver um
consenso no conceito de empresa familiar dentre aqueles que se propde a estuda-las.
Mesmo nao havendo uma definig&o clara e objetiva deve-se entender que “n&o se deve
avancar no tema, entretanto, sem o cuidado de deixar claro o que se entende por
empresa familiar’, conforme é apontado por Gongalves (2000, p. 7).

Leone (1992) nos traz a ideia de que a empresa familiar deve possuir
determinados indicadores, e com bases nesses ser entdo chamada de familiar. O autor
propde que, por exemplo, o inicio da empresa deve ter contado com a participacao de
um membro da familia. Além disso sdo os familiares que devem estar presentes na
diregdo e possuirem um vinculo. E importante também que os valores da empresa
estejam em concordancia com os valores do fundador e esses valores serem passados
as geragdes que se seguem.

Afim de criar uma linha de pensamento sobre a definicdo de empresa familiar,
neste artigo optou-se pela admissao do conceito de Moreira Junior (1999) em que o
mesmo afirma que a empresa familiar é a organizagdo em que tanto a gestédo
administrativa quanto a propriedade sao controladas, na sua maior parte, por uma ou
mais familias, e dois ou mais membros da familia participam da forca de trabalho,
principalmente os integrantes da diretoria.



Percebe-se também que o estilo de administracdo € fundamental na
caracterizagdo da empresa familiar, pois além da gestdo, existe também uma
valorizagao da confiancga. Isso pode ser percebido por meio de funcionarios com longo
tempo de casa” e grande dedicagdo a empresa. Em muitos casos, essa confianga esta
além da eficiéncia e eficacia desse colaborador.

Um outro ponto a se considerar dentro da empresa familiar é a relacdo entre a
gestédo e a propriedade, como aponta Martins et al. (1999, p. 33), essa relagéo esta
calcada no controle exercido por um ou mais membro da familia. Na relagao
propriedade e gestdo um ou mais membro familiar possui uma parcela expressiva da
propriedade do capital. Dessa forma, ndo apenas a propriedade define a empresa
familiar, mas a existéncia de uma estrutura gerencial em que os cargos de maior nivel
sdo ocupados por membros da familia.

Para Bernhoeft (1989) afirma que a empresa familiar € um objeto idealizado pelo
fundador que deu certo. Vidigal (1996) vai além e afirma que, a excegcédo de empresas
estatais, todas as empresas, na sua origem, foram empresas familiares. Mas para
Donnelley (1976), a empresa familiar € aquela em que tenha estado ligada a uma familia
pelo menos durante duas geragdes, sendo mais especifico em sua definigao.
Acrescenta-se a essa definigdo o conceito de Lodi (1998) onde o autor propde que o
nascimento da empresa familiar tem essa classificagdo apenas na segunda geragao de
dirigentes, onde o fundador almeja a abertura de caminho para os futuros sucessores.
Ainda par ao autor, enquanto a gestao esta na mao de seu fundador ela € apenas uma
empresa pessoal e nio familiar.

No estudo sobre empresas familiares tem-se a contribuicdo de Moreira Junior
(1999) onde o autor destaca dois pontos importante: 1) gestdo administrativa e 2)
propriedade da instituicdo. Segundo o autor a gestado administrativa e a propriedade nao
sdo dependentes diretos, podendo profissionalizar os quadros diretivos de sua
empresa, ocupando-os por terceiros. Sobre a profissionalizagdo Lodi (1993) aponta que
se trata de um processo no qual a organizagao familiar ou tradicional assume praticas
personalizadas. Mas ha de se destacar que a gestdo, mesmo sendo profissionalizada,
nao estara imune das influéncias que familiares pode exercer.

Agregando ao tema, Leach (1998, p. 25), afirma que “empresa familiar é aquela
influenciada por uma familia ou por uma relacao familiar’. Dessa forma, se discorremos
sobre uma S.A., é necessario que o controle acionario seja exercido por uma familia ou
grupo de familias e assim ser classificada como uma organizagao familiar. Nesse caso
especifico de empresa, a familia precisa ter o controle de mais de 50% de a¢des com
direito de voto, ou ter membros ocupando um numero significativo de altas posigdes na
administracao, para entéo ser classificado como familiar.

Os trabalhos apresentados por Bernhoeft (1991), nos mostra que a lideranca
tende a ser uma das maiores dificuldades nas empresas familiares. Na verdade, a falta
dessa lideranca se torna um dos grandes desafios das organizagdes familiares.

A continuidade de uma empresa familiar requer um processo constante de
gestdo de conflitos e também interesses, uma vez que as relagdes na organizagao
familiar estdo calcadas em parentesco de pai e filho, irmao e irma, cunhados, primos
dentre outros. Essas relagbes terdao um impacto direto no futuro da organizagao.

Nesse comegamos a entender que as transi¢gdes dentro da empresa familiar é
um grande desafio, uma vez que o0 processo sucessorio dentro das empresas é de
grande complexidade e, na maioria das vezes, desgastante.

Importante destacar que as empresas familiares apresentam “caracteristicas
proprias que constituem verdadeiros desafios, e as solugdes nem sempre ocorrem com
facilidade” (LERNER, 1996, p. 153). Conforme Lerner (1996) expde, algumas grandes



dificuldades podem ser elencadas como por exemplo 0s recursos humanos com
qualificacdo inadequada, o quadro de pessoal muitas vezes incompativel com as
necessidades, falha na definicdo de objetivos e metas mensuraveis, falta de um plano
ou um planejamento com definigdo de regras. O autor ainda acrescenta a presenca
marcante da inten¢do, do empirismo e da improvisagao fator de dificuldade dentro da
organizagao familiar. Esses temas acima apontados representam grandes desafios no
processo de gestao e sucessao nas organizagdes familiares.

2.1.4 Gestao e sucessao nas empresas familiares

Um dos pontos mais importantes em uma empresa familiar e que é responsavel
pela sua perpetuacao esta relacionado com a transferéncia de poder entre aquele que
a fundou e os sucessores, ou possiveis sucessores. Infelizmente ndo se trata de uma
analise muito objetiva tendo vista que durante o processo sucessorio é necessario que
seja analisados todos os problemas comportamentais os quais estao quase sempre
enraizados em os diversos conflitos existes entre os membros da familia.

Por observacdo tem-se que muitos donos das empresas sdo 0s proprios
gestores dentro das empresas familiares e nesse caso, apesar das dificuldades
encontradas, é preciso que seja diferenciado o que se trata de interesses da familia e o
que sao os interesses da empresa e, dessa forma amenizar os conflitos.

De acordo com Sénego e Pereira (2004), na gestao familiar existe uma relagao
entre a reputacao e a quantidade de cliente que a empresa familiar possui. Dessa forma,
o retorno para os acionistas esta vinculado a essa reputacao e é essa mesma reputacao
que, além do retorno para os acionistas, constroi e perpetua marcas fortes, atrai e retém
talentos e é reconhecida mesmo em setores diferentes de sua atuacgao.

Lodi (1987), faz uma observagao muito interessante sobre a gestdo da empresa
familiar, onde o autor aponta que alguns mitos envolvem esse tipo de organizagéo e o
mesmo destaca o fato de a empresa acreditar que o ambiente de trabalho deve se
identificar com o ambiente e harmonia do lar, sem haver qualquer tipo de conflitos e
disputas.

Para Rica (2004) ha uma idealizagdo dos vinculos nas empresas familiares e
uma negacao das competicdes, mesmo que ela ocorra claramente. Segundo o mesmo
auto, essa negacéao dos conflitos acarreta um travamento em decisdes importantes na
organizagdo, uma vez que esses conflitos ndo convergem em fatos claramente
explicados. Ha também o surgimento de pequenos grupos dentro da empresa e
acarretam em dispersado de forgca de equipes e extinguem estratégias com objetivos
coletivos. A consequéncia disso pode ser o estresse excessivo. O autor acima citado
recomenda que esses conflitos sejam encarados dentro do profissionalismo, por meio
do uso de ferramentas claras e objetivas, estabelecendo assim uma forma baseada em
legitimidade na mediagao desses problemas. Ainda como recomendagao do autor nao
se deve negar os conflitos existentes. Os mesmos devem ser encarados dentro de uma
visdo profissional e por meios de ferramentas bem definidas desenhando assim uma
forma legitima e justa na mediac&o de eventuais problemas.

Assim, os gestores assumem um papel fundamental na organizagao familiar,
pois devem reconhecer, interpretar e implementar estratégias de acordo com as
necessidades e mudancas percebidas no seu ambiente, principalmente no processo de
mudanca de geragao dentro da organizagdo. Sao essas agdes que deverado assegurar
a sobrevivéncia das empresas familiares.



Nas organizagdes familiares, suas bases como o patrimbnio, os valores, a
historia, acaba sendo compartilhada e isso geram um sentimento de unidade. Para Neto
(2004), isso acarreta em uma ligacao afetiva e ndo mais sé por interesses profissionais.

O autor acima ressalta cuidados a serem observado quando acontece o
processo de sucessao tais como a transparéncia em relagdo as situacbes de
remuneracao, beneficios e vantagens e também a interdigdo de privilégios que tendem
a produzir diferencas incOmodas entre os familiares.

Um outro ponto apontado por Rica (2004) esta relacionado com a
reconcentragdo em que se restringe o numero de donos da empresa, pois, segundo o
autor, quanto mais se restringe o crescimento do numero de donos, maiores as chances
de sobrevivéncia da empresa em longo prazo.

Para Serra (2004) o que se pesa a a coletividade na empresa onde o mais
importante sdo os objetivos de realizagdo e ganho de sobrevivéncia. Para tal deve-se
ter um consenso entre os pontos crescimento, produtividade, maximizagao de lucros e
redugdo de gastos. Segundo o autor é essa postura, onde se preza a participagao
constante e entusiasmada e voluntaria nos planos, projetos e campanhas que ira
garantir o sucesso nao importando a dimenséo ou destaque dado a gestdo. Importa
apenas a contribuigdo efetiva na qualidade dos processos de gestao e a possibilidade
de preparar adequadamente a fase de sucessao dentro da empresa familiar.

Em destaque no processo de gestdo da empresa familiar € importante ressaltar
a profissionalizagcdo e o planejamento de sucessédo familiar. Discorrendo sobre
sucessao, Lodi (1987) aponta uma possibilidade em dualidade onde é possivel dar a
empresa familiar uma nova “roupagem” com nova perspectivas de atuagao ou apenas
culminar em sua destruicdo alinhada a falta de profissionalismo.

O planejamento na sucesséo das empresas familiares € fundamental e deve ser
realizado com isengao de emocgdes, onde deve ser analisado se o comanda da empresa
com todas as suas responsabilidades, sera passado a um membro da familia ou sera
passado a um gerenciamento externo. O desejo de continuidade dos negdcios deve ser
foco desse processo de planejamento. Deve ter claro que n&o é o grau de parentesco
que qualidade ou credencia alguém a exercer uma fungéo de gestor da empresa.

Bernhoeft (1989) destaca também a importancia desse planejamento,
acrescentando que esse momento de mudancgas na dire¢ao da organizagao precisa ter
critérios bem claros com definicdo de objetivos, principalmente no que diz respeito ao
perfil para o sucesso. Quando isso nao acontece de forma clara e objetiva, ha a
estimulagédo de competicao entre os pretendentes ao cargo de gestéo, resultando dessa
forma em conflitos, rivalidades e disputas de poder entre os familiares.

Para Lodi (1987) € recomendavel que o sucessor tenha uma vivéncia fora da da
empresa, onde dessa forma, o futuro gestor podera desenvolver sua personalidade
empresarial.

Segundo Peter Leach (1998, p. 36), “escolher um sucessor pode significar uma
escolha entre filhos e filhas que, até entdo, tinham todas suas proprias ambicdes
secretas de sucessao quando o pai se afastasse”. Somando-se as ideias do autor,
Leone (1992, p. 85) acrescenta que sdo empresa de pequeno e médio porte que mais
ficam expostas as dificuldades durante o processo de sucessao uma vez que precisam,
ao mesmo tempo, a transmissédo do capital e do poder. Grandes empresas tém seu
capital no mercado e seus executivos sdo, em sua maioria, profissionais contratados,
dessa forma elas alcangam essas transmissdes ou sucessdes mais rapidamente e
facilmente.

Gersick et al. (1997, p. 152) lembram que “nos momentos iniciais, a dedicagao
do fundador é muito importante para a empresa”, pois sdo nesses momentos que 0s



valores e as crencas difundidas pelo fundador sdo transmitidos a empresa e aos
funcionarios, dando inicio a formag&o da cultura organizacional.

A rotina diaria do empresario, quando o mesmo vé diante da necessidade de
lidar com as questdes da empresa e questdes pessoais, leva a esse profissional e ndo
pensar na sucessio da empresa. O empresario nao se da conta que a empresa precisa
continuar a existir. E de grande importancia que pensar no processo de sucessao dentro
das organizagdes familiares. Esse processo € decisorio na continuidade da empresa.

O fundador da empresa consegue dar alguma formacéo aos filhos e entender o
processo natural de seu desligamento da organizagao. O mesmo, por vezes, consegue
entender que resolver a sucessao enquanto esta no comando € mais facil do que deixar
que esse processo seja feito pelos filhos ou outros familiares quando houver o seu
desligamento.

Varios conflitos contemplam o meio organizacional e, quando se trata do
processo sucessorio, Lodi (1987) cita alguns desses conflitos como os problemas
estruturais e culturais advindos do comportamento dos familiares que atuam na
empresa. Pode-se entender que o fundador tem receio desse processo de sucessao
mesmo sendo ele inevitavel. E importando que o fundador tenho a sensibilidade de
perceber o momento ideal para preparar os proximos a substitui-lo. de uma forma geral
ha de se compreender que existem dois pontos importantes e que se relacionam
durante o processo de transi¢ao: o fator preventivo e a postura o do empresario frente
ao processo de sucessao. A prevencao esta relacionada com a cautela que se deve ter
e, nesse ponto, entende-se essa prevengao com um bom planejamento.

O processo de sucessao de uma organizagao familiar vem seguida de uma série
de dificuldades. Bernhoeft (1989) elenca algumas como a

divergéncia entre sdécios; numero excessivo de sucessores; falta de uma
lideranga natural ou bem aceita entre os possiveis sucessores; desinteresse
dos sucessores pelo negécio; diferengas muito marcantes na participagdo
acionaria entre os socios e, portanto, entre os sucessores; o fundador encara
a empresa apenas como uma forma de gerar seguranga para os filhos;
divergéncias familiares muito marcantes; inseguranca dos funcionarios da
empresa quanto ao seu futuro, por falta de uma orientagdo estratégica e
operacional e insatisfacdo ou desinteresse pessoal do fundador com relagao
ao seu futuro, da empresa e dos familiares. ERNHOEFT, 1989, p. 23)

Além dos varios entraves citados pelo autor, deve ser acrescentado outros como
a falta de planejamento, a falta de estudo de viabilidade do negdcio, uma viséo
diferenciada entre o sucedido e o sucessor, rivalidade entre familiares pela posse do
controle empresarial e despreparo da familia para o entendimento do processo
sucessorio.

Para os autores Drucker (1995) e Cunha (2004) ndo s&o as mudangas trazidas
pela globalizagdo ou o numero crescente de concorrentes nem as oscilagées do que
gque ameagam a grande maioria das empresas brasileiras. Segundo o autor Padula
(2004), as empresas familiares tém como grande desafio, manter-se competitiva e
superar os conflitos com clara distingdo do que é familiar e o que € organizacional.

Também ha de se destacar que problemas no processo sucessorio nao sao
exclusivos das empresas familiares. Outras organizagbes também encaram o desafio
de continuarem por geragcdes nos negoécios. Mas uma grande diferenga € percebida
quando ha a contratagcdo de um profissional ndo pertencente a familia dando lisura ao
processo de sucessao. E fundamental uma boa postura diante da profissionalizagéo do
processo sucessorio.



Profissionalizar o processo sucessorio também nao significa que a empresa ira
sair da responsabilidade da familia. Claro que, se forem de fatos profissionais treinados
e isentos, os proprios sucessores podem sim executar esse processo e ainda terao a
seu favor a historia da empresa.

Bernhoeft (1991) é preciso ao expor que ndo ha uma solugdo quando se pensa
0 processo de sucessdo quando se retira a familia do cenario para inserir um
profissional, principalmente quando houver conflitos de interesse ou alguma outra coisa,
€ necessario resolver primeiramente e questdo societaria e em seguida atacar os
problemas de gestao.

Um outro grande desafio se apresenta quando a sucess&o vai para as proximas
geragdes e, nesse caso, ha o envolvimento de mais familiares tais como os irmaos e
primos. Bernhoeft (2004) explica que eles precisam saber trabalhar como sdécios.
Segundo o autor trata-se de um processo de educagdo em a familia precisa se
profissionalizar entendendo todo o negdcio. Ainda segundo o autor “o melhor negécio
do mundo nao resiste a uma briga familiar”.

E miss&o do sucessor adequar e perpetuar a organizacg&o recebida do sucedido.
Dentro de sua gestao deve-se dar a preservagao de valores, representatividade da
sociedade e a preservacdo da empresa por meio da obtencdo de resultados. Essa
missao do sucessor se da por meio de profissionalismo através de técnica e sabedoria,
beneficiando-se inclusive da historia e trajeto da empresa.

Conforme abordado acima o processo sucessoério de uma organizagéo € de
suma importancia por se tratar de “um processo de transferéncia do poder que leva um
a dois anos de importantes mudangas na cupula da empresa” (LODI, 1987, p. 9).
Segundo esse mesmo autor essa sucessdo ja deveria comegar ainda quando os
herdeiros ainda fosse criangas. E nesse ponto deve se entender que herdeiros e
sucessores ndo sdo as mesmas pessoas necessariamente. Nem todos os herdeiros
pode, ou deveria, assumir o0 papel de sucessor.

E importante também entender as consequéncias de um mal processo
sucessorio. Entender que a continuidade da empresa ou organizagao passa pelo crivo
do planejamento e gerenciamento desse processo. Nesse sentido Lodi (1987)
apresenta algumas orientagdes que auxiliam os empresarios no processo de sucessao.
Pode se destacar:

| - A formagao de varios sucessores onde se desenvolve a educagéo familiar,
com o fortalecimento da ética e da moral calcado na cultura, nos costumes e nos
valores, além de um aprendizado técnico com base no referencial tedrico para gerir a
empresa;

Il — O desenvolvimento do sucessor em termos de conhecimento do negdcio
iniciando suas atividades dentro da organizagdo em escaldes inferiores e assim ter
conhecimento das particularidades operacionais que fazem parte da empresa e de seu
processo; desenvolver-se por meio da educagao continuada, através de reciclagem de
atualizacdo. E importante também o envolvimento do futuro sucessor no meio social e
politico para que ele se desenvolva culturalmente e politicamente;

[l — Atentar-se quanto as questdes legais para que medidas no ambito
organizacional ndo venham a surtir situagdes negativas no campo juridico. Isso significa
e que se atentar para que ao assumir a gestao do negdcio apds 0 processo sucessorio
haja por meio de outros herdeiras algum tipo de contestacao.

Além de ficar atento as questbes das consequéncias de uma ma sucessao é
também preciso seguir caminhos que irdo somar-se ao processo de uma boa sucessao.

Nas empresas familiares, apesar do senso comum de que as familias
“atrapalham” o processo de gerenciamento deve-se entender que néo € a familia em si



que causa esses transtornos, mas a sua ignorante frente aos problemas de
relacionamentos e de interesses. E nesse ponto que uma boa gestdo, principalmente
Nno processo sucessorio, passa pelo campo da profissionalizacdo, pois essa
profissionalizagado teria como consequéncia o entendimento do limite entre a vida
profissional e a vida familiar, pois € notério que os problemas familiares acarretam em
ma influéncia no desenvolvimento da organizagéo.

Como ja citado no decorrer do artigo, a prevengao no processo sucessorio ira
garantir o sucesso desse processo. E essa prevengdo se da por meio de um
planejamento que passa pelo desenvolvimento de lideranga de sucessores, além de
definir e limitar a participacdo da familia no planejamento estratégico da empresa. E
importante que esse planejamento conste acordos sobre o ingresso de terceiros, sobre
formas de eleger a diretoria, cotas de participagdo outros acordos necessarios ao bom
desempenho da organizagao.

Padula (2004), resumo uma boa gestao do processo de sucessado na empresa
familiar elencando 4 pontos em destaque:

1. Elaboragdo do planejamento e do plano para o desenvolvimento dos
sucessores;

2. Criagao de estruturas organizacionais e societarias para facilitar a sucessao;

3. Processo de profissionalizacdo de empresa familiar; e

4. Treinamento e desenvolvimento de herdeiros.

Ao discorrermos sobre as definigbes de empresa familiar Lodi (1993, p. 85)
entende a mesma como “aquela em que a consideragao da sucessao da diretoria esta
ligada ao fator hereditario, e onde os valores institucionais da organizagdo identificam-
se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”. O autor também
agrega o tema sucessao e defende que desde a infancia a crianga precisa ser
estimulada a tomar gosto pelo negdcio. E ele acrescenta ao tema enfatizando a
necessidade de elaborar e aplicacdo de um plano para o desenvolvimento dos
sucessores.

E notdrio que o planejamento é fundamental para a organizagdo como um todo
e n&o se pode se afastar do planejamento no momento tao delicado como o processo
sucessoério na empresa familiar. E importante entender que esse planejamento nao
deve ter seu inicio quando o futuro sucedido estiver para sair. Talvez esse seja um dos
maiores desafios na empresa familiar: entender a necessidade de um planejamento do
processo de sucessao antes da saida do sucedido. Reduzir essa resisténcia ira facilitar
todo o processo.

Novamente percebemos a necessidade da profissionalizacdo da equipe
administrativa, pois essa formalizacdo do conhecimento ira abrir espago para um bom
planejamento.

Importante também acrescentar que cada organizagéo € unica e ela deve ser
administrada dentro de suas particularidades. Todo planejamento deve articulado e
buscando solugdes para aquela organizagao. Uma acao de sucesso desenvolvida para
uma organizagao pode terminar um desastre e um outra. As particularidades devem ser
a todo instante pensadas.

Deve-se sempre utilizar de profissionais qualificados que irdo contribuir no
processo sucessorio e na eficiéncia da empresa familiar. E importante o gestor ficar
atento aos cargos que s&o ocupados dentro da organizagéo e que esses cargos sejam
conferidos aqueles que detém de capacidade técnica para exerceram tal funcédo e nao
apenas sejam escolhidos pelos lagos existentes por serem familiares.



2.2. Metodologia

O objeto geral dessa pesquisa se baseia em analisar o0 processo sucessorio nas
empresas familiares do municipio de Manhuagu. O desenvolvimento desse artigo apoia-
se nos seguintes objetivos especificos: analisar e conhecer os conceitos de
administragao, gestao e os tipos de empresas no Brasil; conhecer os conceitos de
empresas familiares; aplicar um questionario semiestrutura com o objetivo de conhecer
o perfil das empresas familiares de Manhuagu e a preparagao para O processo
sucessorio.

Visando alcancgar o objetivo proposto, realizou-se esse trabalho que, tomando
como base os conceitos propostos por GIL (2008), se classifica, quanto ao tipo, como
um estudo descritivo-analitico. No tocante do conceito de pesquisa descritiva, Andrade
(2006, p.125), cita a ideia de que “os fatos sdo observados, registrados, analisados
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles”, ainda segundo o
autor sobre a ideia de pesquisa descritiva, “além de registrar, analisar e interpretar os
fenbmenos estudados, procura identificar seus fatores determinantes”, Andrade (2006,
p.125).

Quanto a técnica de pesquisa fez-se o uso do levantamento, como cita Bertucci
(2008, p.54) é “também conhecido como surveys”.

As pesquisas desse tipo se caracterizam pela interrogacéo direta das pessoas,
cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a
solicitacdo de informagdes a um grupo significativo de pessoas acerca do
problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as
conclusdes correspondentes aos dados coletados. Gil (2008, p.55).

O instrumento de coleta de dados utilizado no desenvolvimento dessa pesquisa
foi questionario que, conforme aponta o autor Mello (2013), deve ser aplicado enviando
aos entrevistados por meio impresso ou eletrénico. No estudo em questdo a unidade
de analise foi composta por empresas familiares municipio de Manhuagu.

Vergara (1997, p.48) apresenta a definigdo de populagdo como “um conjunto de
elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem as
caracteristicas que serao objeto de estudo”. O universo (populagéo) escolhido para o
trabalho e estudo sdo empresas familiares de Manhuagu.

Segundo Vergara (1997), por populagdo amostral (amostra) entende-se uma
parte da populagao (universo), que segundo algum critério de representatividade, se
torna escolhido. Por questbes de acessibilidade por parte do autor, optou-se pela
escolha de 10 empresas familiares.

Os dados foram tabulados, com a geragéo de graficos e tabelas por meio do
aplicativo Microsoft Office Excel.

2.3. Discussao de Resultados

Para bsidiar o entendimento do processo sucessorio das empresas familiar em
Manhuagu — Mg foi realizada também uma pesquisa em que os resultados obtidos
passam a ser analisados abaixo.

No primeiro questionamento foi levando o ramo de atuagédo da empresa.



Ramo de atua¢dao da empresa

= Prestacdo de servico = Produgao

Grafico 1 — Ramo de atuacao da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Visando entender melhor o perfil verifica-se que 30% das empresas pesquisas
séo de produgao e 70% das empresas pesquisadas sao de prestacdo de servigo.

Questionado sobre o tempo de fundagdo da empresa houve uma variagao entre
as empresas pesquisas, conforme tabela 1 a seguir.

Média Minimo Maximo
23 5 77

Tabela 1 — Tempo de fundagao da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Conforme mostra a tabela, das empresas pesquisadas a média de tempo de sua
fundacgao € de cerca de 23 anos. A empresa de menor tempo no mercado, dentre as
pesquisadas tem 5 anos e a de maior tempo tem 77 anos no mercado.

Quanto ao numero de empregados nas empresas familiares pesquisadas, temos
0 cenario mostrado na tabela 2.

Média Minimo Maximo
25 3 110

Tabela 2 — Numero de empregados
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)



Com uma média de 25 empregados, dentre as empresas pesquisadas temos a
com menor numero de colaboradores sendo 3 e de maior 110 empregados.

Um outro questionamento de destaque é o que representa o numero de
empregados “familiares” dentro da organizagao.

Média Minimo Maximo
29% 4% 67%

Tabela 3 — Numero de empregados “familiares”
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Nesse ponto cabe ressaltar que tem-se empresas com apenas 4% dos
funcionarios da mesma familia, em outras situacdes esse percentual chega a 67%,
mantendo uma média de 29%.

Foi questionado também se o fundador da empresa ainda atuava ativamente na
empresa. O grafico 2 apresenta os dados em termo percentuais.

Atuacao do fundador da empresa

= Nao =Sim

Grafico 2 — Atuagao do fundador da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Nesse grafico tem-se retratado que

10% das empresas pesquisadas nao tem o fundador atuante nas empresas. Em
sua maioria, 90%, o fundador ainda atua na empresa

Ainda buscando entender o perfil das empresas pesquisadas foi questionado
quanto a “geragdao” em que se encontra os donos das empresas. O resultado passa a
ser analisado no grafico 3.



Geragao

60%

50%

30%

40%

30%

10%

20%

10%

0%
Primeira Segunda N3o respondeu

Grafico 3 — Geragéo de donos da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Tem-se que 60% das empresas pesquisas se encontram ainda na primeira
geracao e que 30% ja estdo na segunda geracdo. 10% nao respondeu essa questao
no questionario aplicado.

Como ja citado anteriormente, o plano de sucessao dentro das empresas
familiares é de fundamental importancia para que esse processo sucessorio ocorra com
o maximo de previsibilidade possivel. Questionados sobre a existéncia ou ndo de um
plano de sucessé&o dentro das organizagdes, obteve-se o seguinte cenario:

Titulo do Plano de sucessao

= Sim = Ndo

Grafico 4 — Plano de sucesséao
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)



Nesse ponto do questionamento, 40% das empresas entrevistadas afirmaram
qgue nao possui nenhum tipo de plano para o processo sucessorio € 60% das empresas
afirmam que sim, tém um plano de sucessao dentro da empresa.

Em complemento ao questionamento anterior foi levantado se havia um sucessor
ja definido. E, conforme o grafico a seguir, 40% das empresas ainda ndo possuem um
sucessor ja definida, enquanto para 60% das empresas pesquisadas esse sucessor ja
esta definido.

Sucessor

= Sim = Ndo

Grafico 5 — Sucessor
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

E importante destacar a necessidade de profissionalizacdo de todos os membros
da organizagao para que os projetos de concretizem dentro de um planejamento. Nesse
sentido formulou-se um questionamento sobre essa formagao profissional, seja para o
sucessor ou sucedido, conforme é apresentado no grafico 6.
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Grafico 6 — Formacao profissional
Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Conforme o grafico 6, 40% dos entrevistados possuem formagéo, enquanto
50% nao possuem e 10% né&o respondeu.

3.CONCLUSAO

Nas discussdes propostas nesse artigo onde se aborda o tema sucessao em
empresa familiar, tem-se que esse tipo de organizagao € assim classificado por ter
certa concentracéo do capital e da propriedade sobre o controle de uma familia.

Se a globalizagao tende a prejudicar as pequenas e médias empresas, em sua
maioria empresas familiares, por outro lado também ajuda a profissionalizagdo e
especializagao dessas empresas

Como vimos, a complexidade da sucessdo da empresa familiar € uma tarefa
ardua e requer atencdo a varios envolvidos nesse processo que incluem os clientes,
familia, fornecedores, empregados, sucessores e fundadores.

Ao abordar o tem nos deparamos com varias dificuldades no processo
sucessorio as quais podemos citar a falta de um planejamento da sucesséo, a
incompatibilidade entre a visdo estratégica dos sucessores e a dos fundadores e a
centralizacado do poder pelo fundador.

Nao é exatamente seguindo todas as sugestdes propostas que um gestor fara,
necessariamente uma boa transi¢cao. Antes de tudo deve-se também pensar que a
identificacdo do sucessor com a area, o contexto organizacional e até o momento
econdmico além de outros fatores, vao influenciar diretamente no processo de
sucessao. O risco da empresa familiar também é mais elevado pois seu fracasso tera
consequéncias, além do negocio em si podem causar rupturas familiares.

Muitas empresas familiares acabam desaparecendo justamente no momento
da sucessao ou da troca de comando. Isso se da, em sua maioria, pela falta de um
planejamento que oriente quem ira assumir 0 comando e como sera essa gestao.



Quando n&o ha um planejamento sdo grandes as possibilidades de haver um
processo sucessorio que seja forgado, por exemplo caso ocorra o falecimento do
fundador ou outro motivo que o tire da direcdo. O que ocorre nesses casos € que as
mudancgas necessarias em fungdo da transigdo ocorrem muito mais baseadas na
emocao e nao € levado em consideragao a razao e o0 embasamento técnico para se
garantir a continuidade da empresa.

Uma outra relacao direta esta no porte da empresa e a dificuldade do processo
de sucessao. Quando maior a empresa familiar, ou quanto mais competitiva ela € no
mercado, maior os desafios da sucessao. E importante entender que os conflitos s&o
naturais e que aparecem nas mais diversas situagdes, principalmente com a chegada
de uma nova geragdao no comando da empresa. Ha um novo ponto de vista e
interesses. Mais uma vez destaca-se a necessidade um bom planejamento pois esses
conflitos podem acarretar em discussdes judiciais que resultar em Onus para a
empresa e ter como resultado a faléncia da mesma.

Apesar das varias situagdes problemas dentro da empresa familiar e seu
processo sucessorio, como por exemplo os relacionamentos entre os membros da
familia e demais funcionarios, as questdes de controles ou a herancga e as retiradas
financeiras da empresa existe um sentimento que € comum dentro desse cenario,
trata-se da esperanca da empresa familiar e seus familiares se sustentem e somem
forca rumo ao sucesso. E notdrio a existéncia de uma consciéncia sobre uma linha
ténue entre a empresa e a familia e que a consciéncia dessa divisdo, pode ser um
fator decisério no sucesso da organizagéao.

Também é importante ressaltar a necessidade da capacitacdo de toda a equipe
que forma a empresa familiar. E importante que os membros da familia que compée
0 quadro organizacional se profissionalizem, mas que toda equipe de colaboradores,
familiares ou ndo, também participem desse processo, principalmente quando se da
0 processo de sucessao.

Manhuagu € uma regido de grande destaque econémico e por isso € importante
gue pesquisas sejam realizadas para se entender melhor o cenario em que a cidade
se encontra. Como podemos ver, as empresas familiares fazem parte da economia
local. Em sua maioria sdo empresas de prestagdo de servico e que possuem um
grande numero de funcionarios. Boa parte desses funcionarios ainda tém algum tipo
de ligacao familiar com os donos das empresas.

Existem empresas familiares que foram criadas recentemente, com cerca de 5
anos de fundacgéo tal como existem empresas com mais de 70 anos de mercado. Em
sua grande maioria os fundadores ainda atuam nessas organizagdes. Motivo esse que
algumas empresas ainda estdo em sua primeira geragao. Outras ja se encontram na
segunda geracao.

Conforme mostrou a pesquisa, boa parte das empresas ja possuem um plano
de sucessao e um sucessor ja definido. Mas o numero de pessoas que possuem
formacéo e que administram essas empresas ainda é pequeno.

As empresas familiares no Municipio de Manhuagu, seguindo uma tendéncia
geral de empresas familiares, sabem da importancia de um planejamento para o
processo sucessorio. As empresas ja conhecem os sucessores e as dificuldades para
se manterem por geracdes seguintes, mas mesmo compreendendo a importancia de
se criar um plano de acdo para esse processo de sucessao, sdo falhas em nao
desenharem e executarem esse plano.

Finalizando o estudo deixa-se como sugestao a necessidade de capacitagcéao
daquele que sera o0 novo sucessor, para 0 mesmo paute suas agdes com base técnica
e que, mesmo sendo a empresa familiar caraterizada pela participagao ativa da familia



nos negdécios, todas as decisdes sejam pautadas em dados, informagdes e base
técnica para as tomadas de decisoes.

Sugere-se também que este artigo seja utilizado como base para novos
trabalhos como por exemplo pesquisas mais abrangentes em Manhuagu para levantar
0 numero de empresas familiares, a perpetuagao delas no mercado, o numero de
geragoes, a profissionalizagdo da equipe gerencial, além de outros dados que possam
colaborar para o crescimento cada vez mais estavel dessas empresas.

A metodologia usada para a pesquisa apresenta algumas dificuldades e
limitacbes quanto a coleta e ao tratamento de dados. Muitas empresas ainda tém
receios quanto as informagdes repassadas a pesquisadores. O contato e acesso ao
numero maior de empresas, tal como uma resposta de um numero maior de empresas
poderia impactar o resultado final da pesquisa.
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