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operagoes e incrementar seus resultados”.

(CHIAVENATO, 2009).




DOOOOOOOOOOOOOOOOOOOQOO(OOOOOOOOOOO(OOOOOOOOOOOOOOOO(I

OLIVEIRA, Jéssica Talita da Silva. Desafios do processo sucessoério empresarial:
Anidlise de duas empresas familiares de ltaituba/PA. Monografia do Curso de
Bacharelado em Administracao da Faculdade de Itaituba — FAI, ltaituba — Para. 2016.

RESUMO

O presente estudo.realizado nas empresas familiares Confecgdes Celma e ltafrigo supermercado
localizada na cidade de ltaituba/PA tem por objetivo analisar os desafios enfrentados pelos gestores
de empresas familiares da cidade de ltaituba no processo de sucesséo empresarial. O tema é de
fundamental importancia para as organizagdes familiares, pois constitui fator chave para a continuidade
entre geragdes, visio que esse fendmeno assume grande complexidade devido aos conflitos de
interesse estarem interligados a sentimentos presentes no contexto familiar. A pesquisa focou no
processo sucessorio nas empresas, bem como seu planejamento, a qual foi fundamentada em solida
base tedrica e metodoldgica. Por outro lado, foi identificado com preocupagdo nas empresas em
guestdo a falta de um planejamento contingencial para uma futura sucessao. Importante salientar que
a empresa familiarndo & somente aquela que possui membros da familia do fundador em sua estrutura,
também se refere como familiar a empresa baseada em relacionamentos que possuem a variavel
dedicac@o e tempo de empresa, por exemplo, a chamada familia organizacional. As empresas em
questao sdo empresas familiares devido a caracterizag@o da participagdo de membros familiares nos
cargos empresariais. O estudo utiliza o método de pesquisa qualitativa e quantitativa, com aplicagdo
de questionarios aos gestores das empresas pesquisadas com a finalidade de coletar dados sobre o
processo de sucessdo das empresas familiares. Elaborado também através de pesquisa bibliografica,
documental e estudo de caso.

Palavras Chave: Familia, Empresa familiar, Processo sucessorio, Sucessio.
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OLIVEIRA, Jessica Talita da Silva. Challenges of Succession business process:
analysis of two family businesses ltaituba / PA. B.Sc. Monograph Administration
Faculty of Itaituba - FAI ltaituba - Para. 2016.

ABSTRACT

This study in family businesses Clothing Celma and liafrigo supermarket
located in Itaituba / PA aims to examine the challenges faced by family business
managers of the city of ltaituba in the business succession process and specific
objectives to verify whether these companies have planning for the succession
process, and identify whether or not the incompatibility of the strategic vision of the
founder fo the successor and see if the founder manages the company centralized
manner. The issue is of fundamental importance for family organizations, it is key to
the continuity between generations, since this phenomenon is of great complexity due
to conflicts of interest be linked to feelings present in the family context. The research
focused on the succession process in business and planning, which was based on
solid theoretical and methodological basis. On the other hand, it was found to concern
in the business concerned with the lack of contingency planning for future succession.
Important to note that the family business is not only the one with the founder of family
members in their structure, also referred to as a family business based on relationships
that have variable dedication and tenure, for example, the call organizational family.
The companies concerned are family businesses due to characterize the participation
of family members in- the business office. The study uses the qualitative and
guantitative research method, application of questionnaires to managers of companies
surveyed in order to collect data on the succession process of family businesses.
Prepared by literature search, document and case study.

Keywords: Family, family business, succession process, Succession
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INTRODUGAO

Esta monografia de graduagéo destinada a obtengao do titulo de Bacharel em
Administragao, da Faculdade de ltaituba-FAl tem como titulo “Desafios do processo
sucessorio empresarial: Analise de duas empresas familiares de Itaituba-PA”.
Tem como objetivo geral a andlise dos desafios enfrentados pelos gestores de
empresa familiares da cidade de ltaituba no processo de sucessdo empresarial. E
como objetivos especificos verificar se essas empresas possuem planejamento para
0 processo sucessorio, além de identificar a existéncia ou ndo de incompatibilidade
da vis&o estratégica do fundador com a do sucessor e averiguar se o fundador gere a
empresa de forma centralizadora.

A empresa familiar & aquela que nasce de uma so6 pessoa, ou seja, um Unico
empreendedor. Alguém que fundou, desenvolveu e com o tempo, a compds de
membros da familia afim de que, na sua auséncia, a familia assuma o comando.
Independentemente de sua participagado acionaria, pertencem a uma ou mais familias.

Atualmente, a empresa familiar tem sido motivo de muita preocupagéo para os
administradores pois estas, muitas vezes, néo estdo preparadas para enfrentar alguns
problemas que abatem as familias e tem levado grande parte destas empresas ao
fracasso.

O presente estudo tem relevancia para o meio académico e empresarial, visto
que, faz andlise das empresas familiares e suas complexidades, ressaltando
necessidades e dificuldades, bem como a maneira como os conflitos sdo conduzidos
e sua interferéncia na tomada de decisBes. Justificando as principais dificuldades
encontradas pela empresa familiar, no que tange a sua sobrevivéncia no longo prazo,
¢ a transferéncia do poder do fundador para seus possiveis sucessores.

Dentre as questdes que nortearam este estudo estdo: Quais os principais
desafios vivenciados pelos gestores de empresas familiares durante o processo
sucessorio? Como ocorre 0 processo sucessorio na empresa familiar? Quais as
vantagens e desvantagens da empresa familiar no que diz respeito ao processo
sucessorio?

O estudo utiliza a abordagem qualitativa e quantitativa, com aplicacdo de
questionarios aos gestores das empresas pesquisadas com a finalidade de coletar

dados sobre o processo de sucessdo das empresas familiares. Ainda, o presente

PPy,
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estudo foi elaborado através de pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso.
Foi aplicado questionario contendo 34 perguntas abertas e fechadas para os gestores
das empresas pesquisadas, além da observagéao individual.

Este Trabalho de Conclusdo de Curso é composto por quatro capitulos: o
primeiro inicia tratando dos conceitos e evolugédo historica de familia e empresa. O
segundo capitulo destaca os principais conceitos de empresa familiar, bem como sua
evolugdo ao longo dos anos. Ja o terceiro capitulo faz referéncia ao processo de
sucessao na empresa familiar.

Por fim, o quarto capitulo, salienta a andlise dos desafios do processo
sucessorio empresarial de duas empresas familiares de ltaituba-PA sinalizando os
problemas causados com a auséncia de um planejamento contingencial para a

viabilidade do negécio apés a concretizacéo do processo de sucessao.

ey
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1 FAMILIA E EMPRESA: CONCEITOS E EVOLUGAO HISTORICA

1.1 CONCEITUANDO FAMILIA

O vocabulo familia pode possuir vérios significados para as diversas areas das
ciéncias humanas, como a sociologia, a antropologia ou o direito. A familia &, sem
sombra de duvida, o elemento propulsor de nossas maiores felicidades e, ao mesmo
tempo, € na sua ambiéncia em que vivenciamos as nossas maiores angustias,
frustagdes, iraumas e medos. Muitos dos nossos atuais problemas tém raiz no
passado, justamente em nossa formagdo familia, o que condiciona, inclusive, as
nossas futuras tessituras afetivas. Somos e estamos umbilicalmente unidos & nossa

familia.

De acordo com LOBO (2009:2):

Sob o ponto de vista do direito, a familia é feita de duas estruturas associadas:
os vinculos e os grupos. Ha trés sortes de vinculos, que podem coexistir ou
existir separadamente: vinculos de sangue, vinculos de direito e vinculos de
afetividade. A partir dos vinculos de familia é que se compdem os diversos
grupos que a integram: grupo conjugal, grupo parental (pais e filhas), grupos

secundarios (outros parentes e afins).

Para o autor, familia consiste na organizagéo social formada a partir de lagos
sanguineos, juridicos ou afetivos. O conceito de familia pode ser considerado até certo
ponto subjetivo, porque esta atrelado a quem o define e a conjuntura social, politica e

familiar em que se insere.

Familia, segundo a Constituicac da Republica Federativa do Brasil, de 1988, &
“a base da sociedade”. Sobre tal ponto ndo ha dividas, sendo esta uma verdade

absoluta entre os doutrinadores.

Segundo GONCALVES (2008:1), o termo familia é polémico e complexo, por
admitir mais de uma significagdo, o que o torna facilmente tema de discusséo e

contradi¢do na doutrina.
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A doutrina divide a familia, de acordo com seus objetos, em trés categorias:
amplissima, lata e restrita (DINIZ 2007:9-10).

A categoria amplissima é aquela que permite a livre associag&o, tomando como
membro familiar todos aqueles que sejam ligados, seja por vinculo consanguineo,
afinidade e até por dependéncia. Esta (ltima esté prevista no artigo 1.412, § 2°, do
C.C..

Art. 1.412. O usuério usara da coisa e percebera os seus frutos; quanio o
exigirem as necessidades suas e de sua familia.

§ 2° As necessidades da familia do usudrio compreendem as de seu conjuge,
dos filhos solteiros e das pessoas de seu servigo doméstico
(MONTEIRO,1997: 34).

Por outro lado, a categoria lata é aquela que entende pertencer ao grupo familiar
os parentes em linha reta ou colateral, o cdnjuge ou companheiro e seus filhos. Além
disso, inclui no rol os parentes por afinidade, ou seja, os parentes do cdnjuge ou
companheiro.

Por fim, existe a categoria restrita, a mesma como o nome ja diz, € a mais
circunscrita. Faz parte da familia o cénjuge ou o companheiro e a prole. Tal categoria
sofreu modificacdes, uma vez que, anteriormente sO era considerado o conjuge
proveniente do casamento, ndo estendendo o beneficio ao companheiro (DINIZ,
1997:3-4).

Segundo PEREIRA (2001:13-14), ensina em sentido genérico que a familia:

E o conjunto de pessoas que descendem de tronco ancestral comum. Ja em
sentido restrito a familia é considerada o conjunto de pessoas unidas pelos
lagos do casamento e da filiagdo. Durante séculos, fora ela um organismo
extenso e hierarquizado, mas sob a influéncia da lei da evoluggo, retraiu-se,
para se limitar a pais e filhos.

Enfim, como se pode observar acima, o conceito de familia ora & lido como algo
limitado, sendo de facil andlise, ora como algo complexo, que pode ser observado de
varios aspectos. E sdo justamente estas diferengas de interpretagéo, ndo so entre
doutrinadores, mas também entre legislagées, que se torna mais polémica a situacéo.

De acordo com CARVALHO (1995:26), nota-se ao longo do tempo, que a
conceituagdo de familia foi evoluindo e se transformando, deixando de ser somente a
familia nuclear burguesa (pai, méae e filhos) e passando a ser vista como algo muito

mais abrangente.
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Atualmente, tem-se que a familia é um vinculo por afetividade, sendo
imensamente valoradas as relagdes de sentimento e a intensidade das relagdes
pessoais de seus membros. Portanto, podem formar uma familia “um homem e uma
mulher e seus filhos bioldgicos, ou uma mulher e um filho adotivo, ou qualquer outro
arranjo” (CARVALHO, 1995:26).

Desse modo, percebe-se que a familia dos dias de hoje é formada por pessoas
ligadas, inicialmente pelo vinculo de afeto, sendo este importante ponto de

estruturacéo familiar.

1.2 EVOLUGAO HISTORICA DA FAMILIA

A familia, também chamada de base da sociedade, é a pega fundamental na
organizagao social. Desde os primérdios, foi ela a geradora do ordenamento juridico
a gue se submetiam os homens e mulheres.

Segundo ENGELS (2005:31), de acordo com estudos histdricos afirma que:

O homem inicialmente era um ser uno, ndo possuindo vinculos afetivos com
outros seres humanos. A relacdo entre homem e mulher era apenas sexual e
tal fato dava-se em razao de seus instintos. Portanto, ndo havia uma ideia de
unido, sendo qualquer homem livre para relacionar-se com qualquer mulher
e vice-versa.

Portanto, ndo havia distingdo nem preconceito, sendo possivel e aceitavel toda
e qualquer relagdo. Nao havia o sentimento de repudio ao incesto, tampouco as
questdes de idade.

Ao longo da histéria da humanidade, encontram-se diferentes formas de
agrupamentos humanos e, consequentemente, distintas concepcgdes de familia. A
nogéo de familia varia no decorrer dos tempos a medida que o homem e a sociedade
evoluem.

Conforme observa PEREIRA (2003:62), neste periodo a mulher gozava de total
submisséo e inferioridade, sendo “propriedade do pai, que por sua vez tinha o direito
de casa-la, conservando sobre ela seus poderes”.

O autor afirma assim, a impossibilidade de a mulher adquirir sua autonomia,

pois passava da condigao de filha a de esposa, sem, contudo, angariar sua liberdade.
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Durante a ldade Média, com a influéncia decisiva do cristianismo, mais

especificamente da Igreja Catolica, a ideia de familia consubstanciou-se no

casamento religioso, que “além de um acordo de vontades, passou a ser também um

sacramento” (FUJITA, 2003:3).
Verifica-se, pois, que o casamento era algo sagrado e in
do divércio, haja vista que ©O matriménio era uma uniao

dissoltvel. Nao se

reconhecia a figura
sacramentada por Deus e inalteravel pelo homem.
Por outro lado, WALD (2004:13) sobre o contexto, ensina que:

Durante a Idade Média, as relagdes de familia se regem exclusivamente pelo
direito candnico, visto que, do século X ao século XV, o casamento religioso
& o unico conhecido. [...]. Na doutrina candnica, o matriménio é concebido
como sacramento, reconhecendo-se a indissolubilidade do vinculo e s se
discutindo o problema do divércio em relagéo aos infiéis, cujo casamento néo

se reveste de carater sagrado.

Portanto, com o casamento, homem e mulher eram considerados uma so carne,

nada
nos casos de adultério e muitas vezes nem mesmo nestes casos reconhecido —,

podendo separa-los além da morte. O divércio, autorizado excepcionalmente

simplesmente colocava fim ao matriménio que néo se cobria do carater sagrado

necessario para sua constituigao.

Em meados do século XVill, a familia apresentou-se em uma nova
estruturacdo, uma vez que a Revolugao industrials fez com que a procura por méo-de-
obra aumentasse significativamente, principalmente para 0 desempenho de
atividades terciarias. “Foi assim que a mulher ingressou no mercado de trabalho,

deixando o homem de ser a unica fonte de subsisténcia da familia, que se tornou

nuclear, restrita ac casal e a sua prole” (DIAS, 2010:28).

Desse modo, verifica-se neste momento histérico o deslocamento das familias
do campo para os centros urbanos e a consequente redugdo do nimero de pessoas
que compde o nucleo familiar. O niimero reduzido de pessoas e a convivéncia em
espagos menores fizeram com queé as relagbes afetivas entre seus membros se
intensificassem, havendo a valorizagéo do afeto, do carinho, do amor.

Deste modo, a constituigdo das familias varia de acordo, por exemplo, com 0s

a época e da maior ou menor protegédo

“yalores morais ou religiosos de determinad
juridico-estatal” (SILVA JUNIOR, 2010:54).

L AL,
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Assim, depreende-se da andlise histdrica que a familia se apresentou,
inicialmente, em um modelo patriarcal e hierarquizado, no qual se realgavam os lagos
patrimoniais e a manutengédo forgada de vinculos matrimoniais em detrimento da
felicidade de seus membros.

Todavia, como esta entidade apresenta seu quadro evolutivo ligado ao préprio
avanco do homem e da scciedade, a familia passou a apresentar uma nova
concepgao, baseada em uma maior valorizagido da solidariedade e do afeto.

Em suma, o conceito de familia é relativo, pois a estrutura familiar assume
diferentes fungdes, alterando-se continuamente, influenciada pelas circunstancias de

tempo e lugar. Trata-se, portanto, de uma variavel em constante evolugao.

1.3 MODELOS DE FAMILIAS

Ao longo da histdria, as familias passaram por uma série de classificagdes,
segundo iam se modificando as estruturas sociais onde residiam, ora mostrando a
predominédncia do poder feminino (familia matriarcal), ora transferindo para o
masculino (familia patriarcal), como na época moderna.

Com o tempo, o ser humano passou a ter maior nogdo de sociedade, surgindo
as primeiras familias.

Segundo ENGELS (2005:37-39), afirma que:

Iniciaimente eram Familias Consanguineas, em fungédo do instinto de
preservagdo e perpetuacdo da espécie, o home e a mulher podiam se
relacicnar sem impedimentos. Uma vez que, ndo havia discriminagdo
nenhuma (a ndo ser entre pais e filhos) e todos poderiam se relacionar com
todos, ndc havia forma de se estabelecer quem era o progenitor, ndo
existindo, portanto, a figura de pa. Tinha apenas o conhecimento de quem
era a progenitora. Entretanto ndo havia o conceito de mie, sendo apenas
uma referéncia.

Por outro lado, MORGAN (1981:56), a familia Consanguinea “fundava-se sobre
o matrimonio de irmaos e irmas, carnais e colaterais no interior do grupo” tal definicéo
e confirmada por (MELLO, 2003:329).

Dessa forma por ser a mais primitiva que se tem noticia, ndo existem registros

de culiuras que ainda mantenham este moide familiar.

Runn'N
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Em seguida ap6s esta fase, surgiram as Familias Punaluanas, nesta espécie
de familia surgiu o primeiro impedimento quanto aos sujeitos que poderiam relacionar-
se. Nado era permitida a relagdo entre irmaos. Entretanto, a definicdo de irméo era
dada de acordo com a progenitora. Portanto, eram impedidos de se relacionar os filhos
de uma mesma mée. Ainda n&o havia a figura do pai e consequentemente, a familia
era matriarcal. No entanto era permitida a relagdo entre pais e filhas (ENGELS,
2005:39-48).

Diferentemente de ENGELS, MORGAN (1981:56), define a Familia Punaluana
como “o casamento de varias irmas, carnais e colaterais, como os maridos de cada

uma das outras, no interior de um grupo”.

O homem casava com a mulher, porém, por conseguinte, poderia se relacionar
com as irméas de sua mulher. Portanto, a mulher poderia se relacionar com seu marido

e com seus cunhados, hao havendo impedimento para tanto.

Segundo ENGELS (2005:39), afirma que, o surgimento da Familia Punaluana foi
um importante marco na histéria, uma vez que originou os primeiros impedimentos

significativos de casamento e iniciou a nogado de irregularidade do incesto.

Em sequéncia, surgiram as Familias Sindidsmicas, que foram as primeiras
familias a abandonar a vida primitiva e passaram a morar em casas. Todavia, eram
grandes casas comunais, servindo de abrigo para varios casais (ENGELS, 2005:48
66).

Para MORGAN apud CANEVACCI (1981:57), esta familia fundava-se sobre o
casamento entre casais individuais, mas sem obrigacdo de coabitagdo exclusiva. O

casamento prosseguia enquanto ambas as partes o desejassem.

De acordo com o autor com a nova forma de coabitagdo, o homem e a mulher
passaram a ter uma relagdo mais parecida com as dos dias atuais, ou seja, passaram

a ter uma conexao maior.

Com o passar do tempo, o0 homem deixou sua posi¢do submissa em relacéao ao
controle da sociedade e passou a controlar as decisdes do cla. Surgiram as Familias

Patriarcais.




OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO

«I

25

Segundo MORGAN apud CANEVACCI (1981:57), define a familia patriarcal
como sendo “o casamento de um s6 homem com diversas mulheres, era geralmente

acompanhada pelo isolamento das mulheres.

Em contrapartida para ENGELS (2005:61), a familia patriarcal era uma
“organizagdo de certo nimero de individuos, livres e ndo livres, numa familia

submetida ao poder paterno de seu chefe.

Apesar de ser muito parecida com a familia sindiasmica, a familia patriarcal era
controlada pelo homem, sendo permitido que estes se relacionassem com outras

mulheres. Entretanto, para a mulher era proibida a relagdo com outros homens.

Com isso, era necessario que o homem abandonasse sua posigdo poligamica e
passasse a coabitar e se relacionar com apenas uma mulher, aparecia assim a

Familia Monogamica.

Segundo MORGAN apud CANEVACCI (1981:57), esta familia é fundamentada

“sobre o casamento de casais individuais, com obrigag@o de coabitacdo exclusiva.
Por outiro lado, para ENGELS (2005:70), a familia monogéamica:

De modo algum foi o fruto do amor sexual individual, com o qual nada tinham
em comum, jd que os casamentos, anies como agora, permaneceram
casamentos de conveniéncia. Foi a primeira forma de familia que nao se
baseava em condigGes naturais, mas econdmicas, e concretamente no triunfa
da propriedade privada sobre a propriedade comum primitiva, originada
espontaneamente.

A Familia Monogamica € a existente nos tempos atuais, pelo menos em grande
parte da civilizagédo. Ainda que existam outros paises que, baseados em crengas

religiosas, permitam a poligamia, a Familia Monogamica ¢ a padrao.

1.4 CONCEITUANDO EMPRESA

O Direito Empresarial passou por uma grande evolucdo, da qual temos irés
fases distintas, sdo elas: em que deixamos a era dos comerciantes e a pratica dos

atos de comércio periodo subjetivo corporativista: foi a época primitiva, quando
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surgiram as primeiras corporag¢des de mercadores; periodo objetivo: foi a época dos
comerciantes e a pratica dos atos de comércio; e o periodo subjetivo moderno: aquele
e ingressamos no Direito Empresarial, onde surge a figura da empresa, do empresario

e a pratica da atividade econdmica.

Na doutrina, encontramos um conceito econdmico e um conceito juridico sobre

a empresa. Iniciaremos com o conceito econdmico, vindo da Economia Politica, onde

temos como base a organizag&o dos fatores da produc&o, ou seja, natureza, capital e
trabalho. No qual Giuseppe Ferri (1971) apud Miranda (2009), diz que:

“A empresa em um conceito econdmico, seria a combinag&o dos elementos

pessoais e reais, colocados em fungdo de um resuitado econdmico, e

realizada em vista de um intento especulativo de uma pessoa, que se chama
empresario”.

Por outro lado, o conceito juridico, ao contrario do econémico é mais abrangente
e nasceu através do Cédigo de Comércio de 1807, quando definiu atos de comércio,
em seu artigo 632 e incluiu entre eles “todas as empresas de manufaturas, de
comissdo, de transporte por terra e agua e todas as empresas de fornecimento, de
agéncia, escritérios de negdcios, estabelecimento de vendas em leildo, de

espetaculos publicos”.

Para Rubens Requido (2003), o conceito juridico se assenta no conceito

econdmico, diz o autor:

“Em véo os juristas tém procurado construir um conceito juridico préptio para
tal organizagdo. Sente-se em suas ligGes certo constrangimento, uma
verdadeira frustragdo por n3o lhes haver sido possivel compor um conceito
juridico prdprio para empresa, tendo o comercialista que se valer do conceito
formulado pelos economistas. Por isso, persistem os juristas no afa de
edificar em vdo um original conceito juridico de empresa, como se fosse
desdouro para a ciéncia juridica transpor para o campo juridico um bem
elaborado conceito econémico”.

Sobre o aspecto objetivo, a empresa apresenta-se como uma combinagéo de
elementos pessoais e reais, visando um resultado econémico (lucro) e realizada em
vista de um intento especulativo de uma pessoa (empresario) que a organiza, gere,
administra e da impulso para seu eficiente funcionamento.

Enguanto que sob o aspecto juridico, podemos dizer que a empresa € motivo

de preocupacao dos juristas que tentam conceitua-la.
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Ja sob o aspecto econdémico, ndo ha duvida de que é atividade econdmica
organizada. Mas sob o aspecto juridico apresenta, varias facetas ou aspectos, que
embaragam o consenso em torno do assunto.

Por fim, o conceito de empresa surge através da definicao de empresario que
se encontra no Cadigo Civil Italiano, em seu artigo 2.082 que diz: “Empresario & quem
exerce profissionalmente uma atividade econdmica organizada, para a produgao e
circulagao de bens e servigos”.

Segundo COELHO (2007: 64) apud Miranda (2009), afirma que “a empresa pode
ser explorada por uma pessoa fisica ou juridica. No primeiro caso, o exercente da
atividade econOGmica se chama empresario individual, no segundo, sociedade
empresaria. Como é a pessoa juridica que explora a atividade empresarial, nao é
correto chamar de empresario o socio da sociedade empresaria”.

Portanto, empresa nao é coisa corporea, e sim abstrata, porque significa a
atividade ou o conjunto de atividades do empresario. Empresa é o organismo que,
através de alguns elementos ou, fatores, exercita um comportamento repetitivo e
metddico, exteriorizando a atividade do empresario. Empresa é a atividade do

empresario, que objetiva o atendimento do mercado e a obtencao de lucro.

1.5 MODELOS DE EMPRESAS

Existem varias classificagbes possiveis para sistematizar as empresas, tudo
dependendo do aspecto desejado. Segundo REIS ET AL (2008), no Brasil, existe uma
legislagdo especifica que rege os tipos de sociedades empresariais.

O novo Cadigo Civil, Lei n® 10.406 — 10/01/2002, traz a regulamentacao das
sociedades existentes no nosso Direito. A excegado sdo as Sociedades por Agdes
(Sociedades Andnimas) que continuam a ser reguladas pela Lei 6.404 — 15/12/1976.
Vamos focar nas sociedades empresariais. Estas sdo sociedades entre um ou mais
socios, constituidas para um fim comercial, registradas na junta comercial de seu
respectivo estado.

Os tipos de constituicado de sociedades empresariais sao, como ja foi dito,

juridicamente estabelecidas juridicamente pelo Cddigo Civil, devendo na sua
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composicdo atender ao disposto nos artigos 1.039 a 1.092, que versam dos seguintes
tipos societarios:

1. Sociedade em Nome Coletivo (arts.1.039 a 1.044), neste tipo de sociedade,
somente pessoas fisicas podem participar e todos possuem responsabilidade ilimitada
e solidaria perante as obrigacdes assumidas pela empresa. Ou seja, cada sdcio
responde ilimitadamente e isoladamente por qualquer obrigagéo social da empresa,
mesmo que o montante do capital exceda o valor do capital social. Sendo assim, se a
divida da empresa com este tipo de sociedade for superior ao seu capital, os bens
individuais dos socios garantirdo o seu resgate. A nomenclatura oficial da empresa
deve ser composta pelo nome de qualguer sécio e omitido o nome de um ou mais e
deve sempre ser acompanhada da expressdo “& CIA”. Lembrando que o nome

empresarial, neste caso, deve ser o sobrenome real de um dos sdcios.

2.Sociedade em Comandita Simples (aris. 1.045 a 1.051), a Sociedade em
Comandita Simples possui dois tipos de sdcios: comanditados e comanditarios, sendo
os primeiros, pessoas fisicas que respondem ilimitada e solidariamente pelas agdes
sociais (colaborando com o capital social), € os segundos, sdo obrigados apenas
pelos valores de suas quotas. Neste caso, a firma ou razdo social da sociedade

somente pode conter nomes de sécios comanditados.

3. Sociedade Limitada (arts. 1.052 a 1.087), As Sociedades Limitadas sé&o
caracterizadas principalmente pela responsabilidade limitada dos sécios, ou seja, os
sdcios investem um valar X no capital social da empresa e sdo responsaveis somente
pela integralizac&o do capital. O capital social é representado por quotas e cada sécio
é responsavel diretamente pelo seu montante, apesar de existir a obrigacéo solidaria
pela integralizagdo das quotas subscritas pelos demais sdcios. Normalmente, na

nomenclatura oficial desse tipo de sociedade consta a expressdo “Ltda.”.

4, Sociedade Andnima (aris. 1.088 e 1.089), a principal caracteristica da sociedade
andbnima ¢é que o capital social €& dividido em acdes e a
responsabilidade dos sécios ou acionistas sera limitada ao prego da emissdo das
acbes subscritas ou adquiridas. Na nomenclatura costuma figurar a abreviagéo S/A,

S.A ou SA. Podem ser classificadas como sociedades de capital fechado e sociedades
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de capital aberto. No primeiro caso, a empresa pertence a um grupo reservado de
sdcios conservando uma determinada liberdade coniratual. As sociedades de capital
aberto sdo detentoras de autorizag@o especial para negociar suas agées no mercado
de capitais.

5. Sociedade em Comandita por Agdes (arts. 1.090 a 1.092), neste tipo de
sociedade, assim como na sociedade em Comandita Simples, existem 2 tipos de
sacios: os comanditados, que respondem ilimitada e solidariamente pelas obrigagoes
da sociedade, e os comanditarios, que respondem apenas pelas cotas ou agdes
subscritas. Mas as semelhangas acabam por aqui. Na sociedade em Comandita de
Acdes é uma sociedade de capitais cujo capital é dividido em agdes e onde so os
acionistas podem ser diretores ou gerentes. Este tipo de sociedade estd em franco

declinio no Brasil.

6. Empresa individual de responsabilidade limitada (EIRELI) - Inovagéo do direito
brasileiro, buscando sintonia com a realidade do empreendedorismo local - prevista
no artigo 980-A do cadigo civil e em lei propria, a 12441/11. A empresa individual de
responsabilidade limitada (EIRELI) é constituida por uma Gnica pessoa, titular da
totalidade do capital social, devidamente integralizado, n&o inferior a cem vezes o
maior salario-minimo vigente. A EIRELI sera regulada, no que couber, pelas normas
aplicaveis as sociedades limitadas.

Existem duas formas de se instituir uma EIRELI:

a) originaria: quando decorre de ato de vontade da criagdo especifica desta

modalidade de pessoa juridica;

b) superveniente: na forma do §3° do art. 980-A, quando “resultar da concentragao
das quotas de outra modalidade societaria num Unico sécio, independentemente das

razbes que motivaram tal concentragéo”.

A pessoa natural que constituir uma EIRELI podera figurar somente em uma
tnica empresa desta modalidade. Ao nome empresarial, de acordo com o art.980-A,
devera ser adicionada a expresséo "EIRELI" apds a firma ou a denominac&o social da
empresa individual de responsabilidade limitada.
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A atividade econdmica pode ser exercida individualmente ou de forma coletiva.
Caso a opgao seja a de empresario individual, o patriménio particular se confunde
com o da empresa.

E importante lembrar que o ordenamento juridico prevé a figura da sociedade
simples. Trata-se de um novo tipo societario criado em substituicdo ao tradicional
modelo de sociedade civil. Sociedades simples ndo podem exercer qualquer atividade
econdmica organizada, com a finalidade de produgdo ou circulagdo de bens ou
servicos. Sua finalidade deve se concentrar em atividades profissionais de natureza

cientifica, literaria efou artistica.

O cdédigo anterior previa ainda a sociedade de capital e industria, que foi extinta.
Ja a sociedade cooperativa, que antes era sociedade civil, agora é sociedade simples,
e conta com novas caracteristicas. Continua a ser inscrita na Junta Comercial, pois é
regida por lei especial. Apesar da lei brasileira trazer seis tipos diferentes de
empresas, na pratica apenas duas delas sdo amplamente utilizadas: a sociedade
limitada, estatisticamente a preferida, e a sociedade anénima. As demais espécies

sao raramente encontradas.

2 EMPRESA FAMILIAR: CONCEITOS E EVOLUCAO

2.1 CONCEITUANDO EMPRESA FAMILIAR

Existem as mais variadas visGes distintas de autores sobre o conceito de
empresa familiar. Neste sentido DONNELLEY (1967) e RICCA (1998), conceituam
empresa familiar como sendo aquela em que a familia controla o negécio ha pelo
menos duas geragOes. Porém, existe uma influéncia reciproca da politica geral da

firma e dos interesses e objetivos familiares.

Por outro lado, BERNHOEFT (1989) e LODI (1998), possuem uma visdo
semelhante segundo “o qual uma empresa familiar é aquela que tem sua origem e
sua histéria vinculadas a uma familia e mantém membros da familia na administragdo

dos negécios em seguidas geragoes. ”

VIDIGAL (1996), por sua vez:
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“Afirma que todas as empresas, a rigor, tiveram um fundador ou um pequenc
grupo de fundadores, que eram seus donos. As agbes ou cotas da empresa
seriam provavelmente herdadas por seus filhos; assim, praticamente todas
as empresas teriam tido uma origem familiar. ”

Contudo a definicdo pode ser ainda mais genérica, ALBI (1994) apud MARTINS
ET AL (2008) considera empresa familiar uma unidade econdmica de producéo
formada por um conjunto de fatores produtivos, cuja fungdo é a criagdo de riquezas
mediante a produgéo de bens e servigos, sob a diregdo, responsabilidade e controle
do empresério que a criou; empresario que assume a propriedade da empresa em
seu nome ou em representacgdo de um consenso familiar.

GAJ apud SCHEFFER (1993:16), & mais criterioso e conceitua as empresas
familiares como empresas de capital fechado ou aberto que foram iniciadas por um
membro da familia que as passou ou tem inteng&o de passar um sucessor direto ou
parente.

LEONE (1992) apud MOREIRA JUNIOR e BORTOLI NETO (2001) acrescenta
que, a empresa deve possuir determinados indicadores para ser:
“Chamada de familiar: o seu inicio deve ter contado com a participacio de
um membro da familia, os familiares devem estar presentes na diregdo &
possuirem um vinculo com a propriedade, os valores do fundador ou da

familia devem estar identificados com os da firma, e na sucessdo deve ser
observado o fator hereditario”

De acordo com DERY ET AL. (1993) apud PAIVA, OLIVEIRA e MELO 2008,
“nao existe um consenso em torno do conceito de empresa familiar”. Dessa forma
existem variadas definigdes para os autores referentes ao aprofundamenio do
conceito de empresa familiar.

Dessa forma DONNELEY (1964) apud PAIVA, OLIVEIRA e MELO 2008, por

ser.

Um dos precursores no estudo sobre tais organizagdes, a empresa para se
caracterizar como familiar deve se identificar com uma familia ha no minimo
duas geragdes, influenciando-se reciprocamente. LODI (1993) conclui que,
na percepcio de DONNELEY (1964), uma “empresa familiar “em que néo se
verifica a presenga de herdeiros nem de investimentos de uma familia ndo
pode ser caracterizada como tal.
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Segundo, LONGENECKER, MOORE e PETTY (1997) citado por ANDRADE,
REZENDE e REZENDE (2003), ressaltam que uma empresa familiar “é aquela que é
composta por uma familia e uma empresa que, apesar de constituirem instituicdes
separadas, sdo levadas a uma superposi¢do constante nos negocios”. Sendo assim
e nesse contexto que pretende- se explicar ou pelo menos tentar separar os papéis
destas duas instituicoes.

BERNHOEFT (1989) apud PAIVA, OLIVEIRA e MELO (2008), mostra outra
visdo, “afirma que uma empresa ndc € familiar apenas segue a linha apresentada
anteriormente, ou seja, quando ela tem membros da familia do fundador trabalhando
ativamente”. Diante disto o autor acredita que, a organizagdo também pode ser
adjetivada como tal quando existem relacionamentos catalogados em varidveis como
afetividade, gostar e ndo gostar, dedicagao, tempo de casa, entre outros.

Em contrapartida, WERNER (2004:2) citado por SOUZA, BRITO e ALVAREL!
(2011) define a empresa familiar como:

Aquela que nasceu de uma s0 pessoa, um empreendedor. Ele a fundou, a
desenvolveu, e, com o tempo, a compds com membros da familia a fim de
que, na sua auséncia, a familia assumisse o comando. E a que tem o controle
acionario nas maos de uma familia, a qual, em fung&o desse poder, mantém
o controle da gestdo ou de sua diregdo estratégica.

Nesse sentido nota-se que a influéncia do gestor familiar nos processos
administrativos reflete as pretensdes da familia em relagdo ao seu posicionamento
frente ao capital.

GERSICK ET AL (2006:02) apud SILINSKE, SILVA e PANNO (2013)
complementa com sua definicdo onde segundo o autor “as empresas familiares s&o a
forma predominante de empresa em fodo o mundo. Elas ocupam uma parte t&o

grande da nossa paisagem econdmica e social que sequer nos damos conta”.

De acordo com RICCA (1998:09) apud CAMARGO e FERREIRA (s/d), ressalta
que “o mais importante valor da empresa é a familia, identificada e representada em
temas formais e nas tradigGes informais. Toda decisdo ou atitude tomada por um
membro da familia é refletida ou interpretada como um reflexo da reputagdoc e da
cultura da companhia, independente de quaisquer lagos formais com a

administragéo”.
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Empresas familiares sdo aquelas que tem vinculo com alguma familia por pelo
menos duas geragdes e que as diretrizes da empresa, os interesses e os objetivos
estejam diretamente ligados a familia (DONNELLEY, 1967 apud MOREIRA JUNIOR
e BORTOLI NETO).

Sendo assim, o conceito que se aproxima melhor do objeto de estudo é o
proposto por BERNHOEFT (1989) e LODI (1998) citado por JESUS, MACHADO e
JESUS (2009), segundo o qual uma empresa familiar € aquela que tem sua origem e
sua historia vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela que mantém membros da
familia na administragdo dos neg6cios em seguidas geragdes. Ou ainda, é aquele em
que a organizacdo esta vinculada a histéria de uma familia, a qual tem controle de
propriedade sobre a empresa, podendo a gestdo estar concentrada na familia
proprietaria ou ser realizada por terceiros, sem, no entanto, descaracteriza-la como
tal.

2.2 EVOLUGAO HISTORICA DA EMPRESA FAMILIAR

De acordo com OLIVEIRA (2006) apud CAMARGO e FERREIRA (s/d),
historicamente as empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias
hereditarias, no inicio do século XVI, logo apés seu descobrimento por Portugal. Tais
companhias podiam ser transferidas por herangca acs herdeiros dos capitdes
administradores dessas terras na época. Sendo assim, 0 mesmo autor cita que houve,
uma necessidade de segmentacdo das companhias hereditarias para melhor
administra-las que, por conseguinte, impulsionou o inicio de varios outros
empreendimentos indispensaveis, como consirucdo de estradas, centros de
distribuicdo e outros.

A empresa familiar & provavelmente uma das mais antigas formas de negécio
surgidas ao longo da evolugdo da humanidade LEA (1991) apud MOREIRA JUNIOR
e BORTOLI NETO (2007). No entanto, somente a partir da década de 60 surgiu um
ntmero significativo de estudos cientificos sobre as empresas familiares.

Com o movimento imigratério, houve o incremento de muitas empresas
familiares com descendéncia italiana, japonesa, alemd enire outras. Segundo
OLIVEIRA (2006:3) apud CAMARGO e FERREIRA (s/d) cita que:
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“Em termos de origem da empresa familiar, pode-se considerar que um
empreendedor na verdadeira e mais ampla conceituacgdo da palavra que &,
no minime, audacioso, detentor de certo nivel de tecnologia e, principalmente,
possui a visdo do negdcio inicia seu proprio negdcio, geralmente com o
auxilio de pequeno niimero de funcionérios. Nesse contexto, ele normalmente
recebe o apoio € o auxilio de membros da familia, o que pode dar sustentagéo
ao conceito mais simples do gque seja uma empresa familiar”.

Referente ao surgimento da empresa familiar, VIDIGAL (1996) expde sua
opinido e afirma que o conceito moderno de empresa familiar surgiu com a Revolugao
Industrial ndo século XIX, “mas mesmo antes disso o embrido j& existia. Qualquer
artesdo que tinha sua oficina em casa, com seus auxiliares, e que passava seu oficio
de pai para filho, podia ser considerado uma empresa familiar”.

Segundo MARTINS ET AL (1999) “As origens da empresa familiar no Brasil
remontam ao século XVI, com as capitanias hereditarias, sendo a primeira forma de
empreendimento privado no Brasil. N&o podendo dispersar recursos em outras frentes
de colonizagéo, ja que o foco eram terras africanas e asidticas, o rei de Portugal, D.
Joao lll, encontrou nas capitanias hereditarias uma forma de ocupar o territério com
recursos privados em lugar dos recursos do tesouro nacional”.

Vale lembrar que houve um segundo momento da empresa familiar brasileira a
mesma iniciou-se com a subdivisdo das terras enire aqueles individuos que
desejavam realmente explorar o territério, renunciando ao conforic e & acomodacéo
da cidade, ou seja, os verdadeiros empreendedores. Assim, o surgimento de um novo
negdcio era associado & fundagdo de uma pequena cidade (MARTINS ET AL., 1999).

OLIVEIRA (1999:21), assegura que este foi o “inicio de varios outros
empreendimentos necessarios, tais como a construgdo de estradas e centros de
distribuicdo”.

Por outro lado, BERNHOEFT (1996), faz referéncia a importancia dos
imigrantes para a formagao das empresas familiares no Brasil.

O autor afirma que, “em ordem quantitativa, sobressaem os imigrantes italianos
em primeiro lugar, como os que mais fundaram empresas. Em seguida, aparecem os
portugueses, alemaes, judeus de diferentes origens, arabes, e mais recentemente, os
japoneses. Ha também ouiros grupos como os espanhois, gregos, poloneses,
hingaros e outros, que se concentraram em algumas regides do pais ou dispersaram-
se pela Capital de Sdo Paulo e pelo interior do Estado”.

Segundo o autor, dando alguns passos a frente na histéria do Brasil, o autor

aborda que é interessante citar a década de 1970, a chamada era do milagre
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econdmico, na qual se criou a falsa nogdo de que se podia empreender negocios,
realizar aplicagdes financeiras e efetuar transagdes sem risco.

Vale ressaltar que com a abertura econdmica trouxe a integracdo do pais a
economia mundial por intermédio do capital estrangeiro e a vinda de empresas
estrangeiras dotadas de alta tecnologia acirrou a concorréncia no mercado brasileiro,
obrigando as empresas nacionais a se modernizarem. Nesse ambiente, muitas
empresas que ndo se adaptaram a esse novo paradigma, faliram (MARTINS ET AL.,
1999).

“Todo esse processo de inser¢do internacional do pais ocorreu em um
momento de grandes mudangas na economia mundial, notadamente em decorréncia
da globalizagdo” (MARTINS ET AL., 1999:32).

Em meio a tais mudancas, a empresa familiar brasileira € questionada sobre
seu papel nessa nova realidade. Alguns afirmam que a empresa familiar faz parie de
um passado romantico do capitalismo, caracterizado por empreendedores
sonhadores e aventureiros, responsaveis pela fundacido de negdcios bem-sucedidos
e sedimentados.

Com os conceitos citados observa-se que quando se fala em profissionalizacdo
da empresa familiar significa que, além de trazer profissionais competentes para a
organizacao, & necessario conscientizar a familia sobre o processo, através da gestéo
com processos como: a formulagédo da estratégia e alocagao de profissionalizagéo de
recursos.

2.3 CARACTERISTICAS DA EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares podem ser classificadas em diversos tipos, em fungédo

do foco que seja norteada a analise e dos critérios utilizados.

Segundo LETHBRIDGE (1997), apud MOREIRA JUNIOR e BORTOLI NETO
(2007), as empresas familiares em termos simplistas podem ser classificadas em trés

tipos:

Sendo fradicional, hibrida e de influéncia familiar. As do tipo tradicional sdo
as mais comuns, tém capital fechado, controle administrative e financeiro
exercido exclusivamente pelos familiares. As segundas s&o aquelas hibridas,
ou seja, tem capital aberto, com controle exercido pela familia, mas com
presenca de gestores profissionais em cargos diretivos. O terceiro tipo é a
empresa de influéncia familiar, que tem a maioria das agdes controladas por

N
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terceiros, mas por possuir isoladamente parcela significativa das agdes, estas
mantém o controle estratégico da organizacédo, mesmo que nao participe da
administragao direta.
Sendo assim, na concepcao desse autor, pode-se caracterizar uma empresa
como familiar separando propriedade de gestdo, ou seja, a familia e proprietaria

(acionista majoritaria), mas ndo administra a empresa diretamente.

Em contrapartida BUENO, FERNANDEZ e SANCHEZ (2007), destacam irés
tipos basicos de classificagdo para as empresas familiares, considerando aspectos
relacionados a fatores sécio demograficos, geragdo ocupante do poder e vinculo da
familia com a empresa, sendo este (ltiimo tipo baseado em GALLO (1995). Cada um
desses tipos tem suas caracteristicas e "problematica especifica”.

Para ADACHI, (2006:26-29) apud SOUZA e CUNHA (s/d), ressalta que existem
trés geracoes de empresas familiares:

- Empresa de um s6 dono: 1° geragdo sac muito associadas a figura do seu
fundador, chamadas entdo de empresa de um Unico dono. A maioria das empresas
que estdo iniciando suas atividades esta nesta fase. O dono nesta fase é a Unica figura

autoritaria hierarquica;

-Empresa de irm&os-sécios: O controle da empresa é dividido em dois ou mais
irmaos. 2° geragéo, independente da influéncia dos agregados, mas continuam ainda
muito dependentes da figura do fundador.

-Empresa de parentes, ou seja, quando a empresa passa para a 3° geragéo,
parentes costumnar ser numerosa € a participarem na diregdo da empresa, A figura do

fundador costuma ser perdida, seus valores e culturas alteradas”.

Na classificagdo realizada com base em aspectos sdcio demograficos, sdo
considerados fatores como idade da empresa, ramo de atividade, forma juridica e
mercado geografico. Os autores alertam para o fato de que nem toda pequena e média
empresa, por exemplo, € uma empresa familiar, ou ainda, que as empresas familiares

podem optar por abrir parte do capital, sem perder esse rétulo.

Para complementar os estudos sobre as empresas familiares, comenta-se

sucintamente, o Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar, proposto por
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GERSICK ET AL (1997), que descreve o sistema da empresa familiar como trés

subsistemas independentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e familia.

2
Propriedade

3

Gestéao /
Empresa

Figura 1 - Modelo de Trés Circulos.
Fonte: Gersick ET AL (1997: 6)

Ainda considerando as dimensdes citadas anteriormente, ALLRED e ALLRED
(1997) propdem que a empresa familiar deveria ter quatro planos para sobreviver,
obter sucesso e realizar sucessao, planos estes que sdo compativeis com o modelo
de Gersick ET al (1997).

- Plano Familiar: Um plano geral de como a familia se beneficia do negécio. Este
plano deve ser desenvolvido e modificado por reuniées de negdcio regulares da

familia.

- Plano Estratégico: Como o negécio compartilharéd os objetivos financeiros da
familia e a administragdo. Gerentes familiares e ndo familiares do negécio devem
estar envolvidos em desenvolver este plano. Planos estratégicos devem ter sub-
planos taticos para serem efetivos. Os sub — planos taticos definem quem ira fazer, o

qué, e quando.

- Plano de Sucessio: Este plano é que define quem serd o novo dono e como que
tal pessoa esta sendo preparada. Os proprietarios atuais € quem iro fazer este plano,

e entdo comunicar para o resto da familia.
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- Plano de Propriedade: Este plano antecipa a saida de proprietarios atuais e
determina como problemas com a passagem de propriedade serdo suavizados.

Podem estar incluidos neste plano um advogado e um contador. "(ALLRED e
ALLRED, 1997: 10)

Tais planos s3o Uteis para que a empresa familiar em frente de forma planejada
as dificuldades da administragdo das empresas familiares advindas de suas
caracteristicas, de forma que os proprietarios atuais possam planejar e ultrapassar

tais dificuldades com sucesso.

Vale ressaltar outro critério de classificagdo apresentado por BUENO,
FERNANDEZ e SANCHEZ (2007) esta relacionado com quantidade de geragGes que
se sucederam a frente da organizagéo. Ha quem considere que a empresa congquista
o titulo de familiar realmente, quando passa da segunda para a terceira geracdo. A
empresa é considerada de primeira geragéo, quando dirigida pelo (s) fundador (es),
que podem ser da mesma familia ou ndo. Quando estes se afastam dos cargos
ocupados em favor de seus herdeiros — filhos ou sobrinhos, tem-se uma empresa de
segunda gerag&o. Da mesma forma, quando os netos dos fundadores passam a gerir
a organizagéo, ascende ao poder a terceira geracgao.

Caracieristicas mais evidentes nas empresas familiares aparecem como:
valorizagdo dos fatores emocionais que interferem nas decisbes da empresa,
dificuldades na separagdo de empresa € familia, mutua confianca entre os
participantes da empresa, conflitos entre os familiares, poder centralizado da
administragio (MOREIRA JUNIOR e BORTOLI NETO, 2007.

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2010) apud BATISTA (20012), uma das principais caracteristicas de
empresas familiares é o comando Gnico e centralizado do fundador, sua postura de
autoritarismo e austeridade se alternam com suas atitudes de paternalismo, que

acabam sendo usadas como forma de manipulagao.

Adequado sera registrar que a gestdio dessas organizagbes nac precisa
necessariamente ser exercida diretamente por um ou mais membro das familias. O

fato de herdar a propriedade néo significa obrigatoriamente que se herde a gestao,
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que pode ser exercida, a critério dos proprietarios, por profissionais externos, quando
estes assim julgarem mais conveniente (BUENO, FERNANDEZ e SANCHEZ, 2007).

Figura 2 — Tipos de empresas de acordo com a geragéo
Fonte: BUENO, FERNANDEZ e SANCHEZ (2007).

Uma vez que as geracdes se sucedem, aumenta o grau de complexidade da
empresa e a possibilidade de ocorréncia de conflitos de interesses, tendo em vista
que, a principio, o nimero de proprietarios aumenta-se progressivamente, diminuindo
a proximidade entre os mesmos, mas permanecendo a necessidade de se conciliar
todos os interesses, de modo que seja preservada e potencializada a estrutura
organizacional. No entanto ainda existe a classificagdo quanto ao vinculo entre a
familia e a empresa. Esta classificagdo toma por base aspectos relacionados a
vontade da familia em manter o empreendimento e como se da a participacéo na

gestdo da empresa, através da dedicacao e atuagéo de seus membros.

Segundo OLIVEIRA (2006:03) citado por CAMARGO e FERREIRA (s/d) a

empresa familiar caracteriza-se pela:

“Sucessao do poder decis6ric de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias. O inicio desse tipo de empresa estd ligado a fundadores
pertencentes a uma ou mais familias e apresenta forte interagdo e até, em
muitos casos, inconveniente superposicdo entre as politicas e os valores
empresariais e as politicas e os valores familiares”.

Segundo GALLO (1995), citado por BUENO, FERNANDEZ ¢ SANCHEZ
(2007), apresenta quatro modelos de empresas familiares, representados na Figura
3.
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Empresa familiar conjuntaral

Empresa familiar de
investimento

Empresa de diregdo
{administragio} familiar

Empresa de trabalho familiar

Figura 3 — Tipos de empresas familiares de acordo com o vinculo entre a familia e a empresa.
Fonte: GALLO (1995), citado por BUENO, FERNANDEZ e SANCHEZ (2007).

A figura nos mostra que:

- A empresa de trabalho familiar como o préprio nome indica, € gerenciada pelos
membros da familia, sendo os filhos incentivados a trabalharem nela geragéo, apds

geragdo, combinando "propriedade” e "gestao".

- No modelo de empresa de diregao (administracao) familiar, o controle € exercido
por todos os membros, no que se refere a "propriedade” em si, mas a "gestdo” é
exercida por aqueles membros que apresentam além de vontade, capacitagédo para

fazé-lo.

No terceiro modelo empresa familiar de investimento, os familiares ndo se
envolvem diretamente na "gest@o" rotineira da organizagao, participando, contudo,
das decisdes esiratégicas. "O objetivo € manter maior liberdade de atuagdo, sem
comprometer uma vinculagdo excessivamentie estrita da familia com determinado
negécio da empresa". (BUENO, FERNANDEZ e SANCHEZ, 2007). O que se busca é

a maximizagdo da rentabilidade dos investimentos realizados.

Sendo que, no quarto e dltimo modelo apresentado, a empresa familiar conjuntural,
o vinculo entre as duas instituicbes, € apenas circunstancial, ndo sendo clara a

intencdo de manter a "gestao” ou mesmo a "propriedade”, tendendo a ser desfeitas.

Por fim, os tipos de empresa familiar classificados por AMENDOLARA (1995),
citado por MOREIRA JUNIOR e BORTOLI NETO (2007) baseiam-se na forma como

o poder € exercido pelo fundador/dirigente, assumindo irés faces, sendo a primeira a

AN
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concentracdo absoluta da responsabilidade pela gestdo, caracterizando-se pelo
conservadorismo e autoconfiancga.

Sendo assim, um outro conceito € caracterizado pelo poder compartilhado,
quando o fundador/dirigente comeg¢a um processo de aberiura, permitindo a
participagéo de membros familiares na organizagao, restringindo, contudo ao limite de

questdes basicas e rotineiras, mas ndo no centro do poder verdadeiramente.

O terceiro tipo classificado pelo autor, sdo as organizagdes cujo poder é semi
delegado. Neste caso, a empresa ja conta com uma estrutura gerencial
profissionalizada ou em fase de profissionalizagdo, com conselho de administracéo
formado e uma diretoria com relativa autonomia para tomada de decisdes.

Analisando as empresas de forma geral, de acordo com as classificagdes
apresentadas, dentro do contexio econdmico e social vigentes, considerando as
mudancas promovidas pela globalizagdo da economia, em particular as quesides
relacionadas a aumento e diversificacdo da concorréncia, redugao do ciclo de vida il

dos produtos, novas demandas por servigos, € possivel identificar que:

- A grande maioria das empresas que mantém um perfil mais conservador, quer seja
em termos de abertura de capital, da perspectiva do poder ou do vinculo entre a familia
e a empresa, sdo as organizagdes de pequeno porte e parte de empresas de médio
porte.

- Organizagbes de grande porte e parte das médias, que pretendem garantir a
longevidade, obrigatoriamente terdo que flexibilizar suas praticas para garantir o
sucesso e a sobrevivéncia nesse cendrio. Fatores como a abertura de capital, a
mudanca das relagdes da familia com o poder e a defini¢cdo clara de propriedade e
gestdo, normalmente ndo ocorrem de forma isolada, representando um conjunto de
acbes complementares, a excegéo da abertura do capital € uma caracteristica mais

comum nhas grandes corporagoes.

Ry
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2.4 CULTURA NA EMPRESA FAMILIAR

De maneira geral, as organiza¢des quando sdo criadas ja possuem uma cultura
histérica originaria da familia, com suas crencas, principios e valores (FREITAS;
BARTH, 2012), constituindo “um padrdo coletivo que identifica os grupos, suas
maneiras de perceber, pensar, sentir e agir’ (RORATO; DIAS, 2011).

A empresa familiar é inigualavel na transferéncia de cultura entre geragoes.
Frequentemente, o lado comportamental das empresas familiares em se aventurar,
istoc &, arriscar, é mais forte do que empresas nao familiares, o que,
consequentemente, desempenha um papel fundamental na construgdo da sua
estrutura financeira e em seu desempenho (GERSICK ET AL., 1998).

Por conseguinte, ESCRIVAO FILHO (1995) menciona as especificidades das
pequenas empresas relacionadas ao comportamento organizacional em termos de
valores, motivagées, competéncias e estilos de lideranca. Indiscutivelmente, é mais

facil criar uma cultura de partilha, em que os valores sdo homogéneos.
Em contrapartida FREITAS e BARTH (2012) afirmam que:

“A cultura organizacional € um fator relevante para o processo de
profissionalizag&o da gestéo, isto &, em algumas empresas familiares a “zona
de conforto”, ou seja, as empresas acomodadas, pouco realizam mudangas.
Em contrapartida, empresas mais efetivas realizam mudangas mais
condizentes com o ambiente competitivo”.

2.5 FORCAS E FRAQUEZAS DA EMPRESA FAMILIAR

Naturalmente, como em qualquer organizagdo, as empresas familiares tém
seus pros e contras, que devem ser identificados e trabalhados adequadamente, de
forma que a empresa e a familia estejam sempre em sintonia. Quando a familia
identifica totalmente seus prdprios interesses como sendo os da empresa, isso pode
ser utilizado para estabelecer e reforcar a comunidade de interesses entre
administradores e acionistas (RICCA, 1998).

Muitos gestores de empresas acreditam que as empresas familiares como as
com capital fechado, conseguem mais beneficios e {&m mais flexibilidade que seus

competidores. Embora esta vantagem parecga relacionar-se menos com a empresa

Pty
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familiar, muitos administradores de empresas familiares lembram exemplos em que

isso é verdade e traz beneficios especiais (RICCA, 1988:14).

Por outro lado, quanto ao aspecto negativo, as empresas familiares podem
sofrer com a falta de profissionalismo, o nepotismo, a dificuldade de enfrentar
desafios, os conflitos familiares em relag&o ao planejamento, a lideranca, & gestéo e

a sucesséo, o que dificulta o desenvolvimento organizacional.

Com relacdo a qualidade, as empresas familiares, muitas vezes, levam alguma
vantagem com relag&o as outras, pois 0 nome da familia é associado aos produtos ou
servicos oferecidos no mercado. Este tipo de organizagédo trabalha com um horizonte
de investimentos mais amplo, pois as outras empresas tém a obrigacdo de responder
aos seus acionistas com devida rapidez, reduzindo custos e, muitas vezes, saindo do

ramo em momentos dificeis.

Segundo OLIVEIRA (2006) “as empresas familiares conseguem suportar
melhor as alternancias na economia e se mantém competitivas, devido a rapidez de
tomada de decis3o e flexibilidade da familia em momentos de dificuldades financeiras,

priorizando sempre a qualidade”.

Para RICCA (1998), algumas empresas familiares de sucesso apresentam

alguns pontos fortes em relagéo a outras, como:

- A entrega sacrificante da familia nos momentos dificeis da empresa, na busca de

disponibilidade de recursos financeiros e administrativos;

- Os interesses familiares representam fraguezas na parte financeira em algumas

ocasides, porém, em outras & fundamental para a recuperagéo da empresa;

- O orgulho e honestidade da familia sdo responsaveis pela manutencdo da empresa
durante os tempos problematicos que, em fungdo de comportamentos ou de
respeitabilidade do proprietario, sfo importantes para se conseguir empréstimos e

créditos.

O mesmo autor cita que, em algumas empresas familiares, a lealdade dos

empregados ndo pertencentes a familia tem significado especial. Neste sentido, os

trabalhadores ndo membros da familia de uma pequena indtstria mostram grande
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interesse em preparar o filho do dono para ocupar a sucessdo ha companhia, porque

n&c querem ter outras pessoas como donos administrando a empresa.

Por outro lado, segundo RICCA (1998), a empresa familiar € também um
ambiente fértil para o surgimento de alguns problemas que, se ndo forem resolvidos
a tempo, podem gerar consequéncias graves para o desempenho e o proprio futuro

da organizagao.

O autor menciona que algumas das principais dificuldades enfrentadas nas
empresas familiares sdo: Informalidade excessiva, onde a informalidade do ambiente
familiar & levada para a empresa. Destaca também a competicdo negada, onde se
cria uma ideia de que se deve levar para o ambiente de trabalho a harmonia que existe
no lar, sem disputas e conflitos. O mesmo acrescenta a superagdo, quando os

conflitos devem ser encarados de forma profissional ao invés de negados.

Por fim a Cultura de Dono, neste caso, os familiares em cargos de gestdo da

empresa centralizam as decisdes em excesso, de forma autoritaria.

A falta de regras e limites, com relagdo a investimentos exagerados na melhoria
das instalagbes e produtos e a demora em reagir rapidamente em face de novos
desafios e o predominio do nepotismo também séo alguns dos pontos fracos das
empresas familiares (RICCA, 1998).

A promogéao rapida de um parente na empresa, hdo em virtude de méritos, mas,
por causa dos lacos familiares, revela a pratica do nepotismo ou favoritismo. Este tipo
de promocéo faz parte de um modo de administrag&o incorreto, no qual cada deciséo
tomada é como um problema da familia, cheio de sentimenios emocionais. Trata-se
de uma solucdo que néo esta baseada em objetivos, buscando alcancgar as metas da
companhia (RICCA, 1998:17).

Quando ha a pratica do nepotismo e o favoritismo nas empresas familiares sem

que sejam resultados de qualidades administrativas ou resultados, com certeza,

havera problemas na adminisiracdo desta empresa (RICCA, 1998).
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3. PROCESSO DE SUCESSAO NA EMPRESA FAMILIAR

3.1 CONCEITO DE SUCESSAO

O conceito de sucessdo estd ligado diretamente ao ato de substituir um

determinado sujeito numa determinada acdo, dando ao processo um carater de

continuidade e manutencg&o das atividades realizadas.
A sucessido é conceituada como um aspecto da vida organizacional que nao

pode ser desvinculado da cultura da empresa, na medida em que envolve mudangas

na estrutura e no funcionamento da organizacao que, inevitaveimente, afetam os

elementos culturais (valores, praticas, rituais etc.) que a definem (ESTOL e

FERREIRA, 2006).
De acordo com GONGALVES (2000) a sucessao familiar € uma passagem de

poder e patrimdnio do fundador para o sucessor, onde gera muitas ddvidas se esta

sendo feita de forma correta. Na literatura existente & estudado geralmente um Gnico

tipo de sucessé&o, a do pai para o filho, sendo que h& outras maneiras de sucesséo de

empresas.
Segundo PEDRO ADACHI, diretor da Societas Consultoria, empresa

especializada em assessoria em empresas familiares, “A transicgo da gestéo deve ser

planejada e as regras sd0 as mesmas que as utilizadas para selecionar qualquer

funcionario. E necessario definir o perfil do cargo e ir atras de algum profissional”

(CASELATTO, 2009).
Quando se trata de empresa familiar os problemas véo além da empresa, estes

podem ser transformados em grandes conflitos, porque nem sempre 0s empresarios

conseguem solucionar 0s problemas de forma racional, e estes sdo levados para 0
lado pessoal e emocional, o que dificulta muito na tomada de decisdes.

Conforme IGOR DE ANDRADE MAIA apud LODI (1987), “Para alguns, a
so de transferéncia de poder que leva um a dois anos de

a sucessao comega

sucessao & um proces
importantes mudangas na ctipula da empresa. Mas na realidade,

muito antes, quando os filhos ainda sdo pequenos’.

Por outro lado, VENOSA (2006:1) “quceder & substituir, tomar o lugar de

outrem no campo fendmenos juridicos. Na sucessao, existe uma substituicéo do titular

de um direito”.

PR RPT
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No ambito juridico ampara-se no conceito amplo aplicado por DINIZ (2005:46-

47):

“A pase do direito sucessorio é a transmisséo imediata da heranga do de
cujos aos herdeiros legftimos e testamentarios, desde que tenham
capacidade ou legitimagdo sucessoria, ou seja, desde que possam ser
invocados para habilitar-se a suceder, por possuirem titulo juridico para fazer
jus & sucessdo. Ndo é suficiente que o herdeiro invoque a sua vocagado
hereditaria ou o seu direito de herdar por testamento, pois para tanto serd
imprescindivel que seja capaz e ndo excluido da sucessao”.

Segundo o autor acima citado, s6 tera direito & herancga da sucesséo, aquele
herdeiro legitimo e documentado, que for capaz de executar perfeitamente o processo
sucessério. Nao basta apenas ser herdeiro, ele tem que se mostrar capaz de exercer
tal poder.

Nesse sentido, LUSSIER e SONFIELD (2004) destacam que as principais
questdes em relagdo & sucessdo acontecem quando chega o momento dos
fundadores deixarem a empresa e passarem a outros “as rédeas” do controle e da
autoridade.

Assim, de acordo com PETRY e NASCIMENTO (2007), a sucess&o n&do pode
ser um acontecimento imprevisto, necessitando, entdo, de um planejamento para que
acorra sem causar traumas para a familia. Desse modo, as empresas familiares
devem atentar para esse processo, a fim de evitar a desagregacéo da familia e a saida
de talentos profissionais (SOUZA e BASTOS, 2006).

A sucess3o pode ocorrer de duas maneiras na empresa, de forma planejada
pelo sucedido ou por meio de incapacidade ou dbito do sucedido, a segunda maneira
pode implicar na empresa um momento de dificil transicéo, pelo fato de o sucessor
nao ter sido preparada para aquele momento (GONGCALVES, 2000).

A sucessao familiar, entendida como uma fase que termina com a transmiss&o
do poder de decisdo e da propriedade para a geragao seguinte € um dos processos
mais e ao mesmo tempo mais criticos que uma empresa familiar deve realizar para
garantir a continuidade nas maos da familia empresaria.

Segundo LODI (1987:36) afirma que:

“ Ocorrem crises porque os dirigentes ndo sabem o que querem e se atém a
tradicdo, dominados por uma pesada heranca cultural e muitos anos de
mercado. A cultura interna na ctipula leva a uma avers&o ao risco. O passado
domina o presente e o futuro”.

iy, o
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Nesse sentido, é necessério que o fundador reconhega que é preciso comegar
a se afastar de fungbes estratégicas da empresa e comegar a delegar fungdes aos
membros familiares, pois um processo de sucessao s6 se consolida de modo integral
a partir do momento em que o sucedido abre espago para o sucessor agir, sem, no
entanto, que isto signifique o afastamento total e abandono da empresa de forma
direta. De acordo com BERNHOEFT (1989:27):

“Esta surgindo um novo perfil de empresas familiares. No bojo desta nova
face estdo conceitos modernos de gestdo empresarial: profissionalizagio,
governanga corporativa, planejamento estratégico, conselho de empresas,
constituigdo familiar, e parcerias estratégicas”.

Assim, o tema sucessao nas empresas familiares tendem para um mesmo fim,
em que o termo profissionalizag&o ndo € visto como contrario a sucessdo familiar, mas

ambos passam a ser reconhecidos como conceitos complementares.

3.2 AEMPRESA FAMILIAR PROFISSIONALIZADA

As empresas familiares, atualmente, estdo tendo muita dificuldade com a falta
de objetividade no processo de profissionalizagéo, tendo em vista que esta é a Unica
saida para evolugdo e desenvolvimento de uma esiratégia competitiva. Isto tem
ocorrido devido a falta de informacdes e esclarecimentos sobre o que seja realmente
este processo (EHLERS, 2006).

Para o autor, profissionalizagéo € ter uma postura profissional em todos os
departamentos administrativos da empresa, e se orientar através de indicadores que
sejam muito confidveis, onde todos devem executar o seu papel corretamente, e o
mesmo & cobrado pelos seus resultados e tem que lutar pelo seu espaco na empresa.

Segundo RICCA (1998), anteriormente, a inflagdo cobria qualquer erro de
administracdo; hoje, com a concorréncia, a globalizagdo, a exigéncia de melhores
produtos e servigos e a baixa margem de lucro, o que conta € a profissionalizac&o,
principalmente da tomada de decis3o.

De acordo com RICCA (1998:08):
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“E preciso lembrar que, para uma empresa se tomnar profissional, o primeiro
passo ndo é contratar administradores profissionais que ndo pertencam a
familia, fundamental é a atitude que a familia assume diante da
profissionalizagdo. Muitos executives coniratados por essas empresas
queixam-se de problemas como falta de clareza de orientagdo que a familia
pretende imprimir & empresa e das dificuldades de conseguir resultados onde
ha muitas situagbes questionaveis”.

A profissionalizac@o € um recurso que possibilita a diferenciagdo dos interesses
da empresa e os da familia conseguindo, enire outras coisas, diminuir os conflitos
entre ambos, mantendo a harmonia no ambiente familiar (LODI, 1998).

Em contrapartida LODI (1998:25), afirma que:

“profissionalizagdo é o processo pelo qual uma organizagdo familiar ou
tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; é o processo de integrag@o de gerentes contratados
e assalariados no meio de administradores familiares; é a adocéo de
determinado cédigo de formag&o ou de conduta num grupo de trabalhadores
(exemplo: ariistas); é a substituigdo de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; & a substituicdo de formas de contratagdo de trabalho
arcaicas ou patriarcais por formas assalariadas”.

O autor lembra que a profissionalizag@o nao € um assunto facil de discutir, pois
alguns membros da familia podem nao ter capacidade de administrar o negdcio,
também por néo ter membros suficientes ou porque nem todo mundo que pertence a
ela esta apto a participar do negécio. Pode-se afirmar que a profissionalizagdo da
empresa familiar é algo que vai depender, exclusivamente, da adequada implantacédo
de um processo de planejamento e procedimentos, pois, para assegurar 0 sucesso,
antes de qualquer coisa, deve -se haver um planejamento e estipular metas.

Por outro lado, DONATTI (1999), existem trés pontos que sdo fundamentais no
processo de profissionalizacdo; a familia, onde as questdes emocionais devem ser
bem resolvidas; a propriedade, que & um fator de prestigio para as pessoas, € a
profissionalizagdo dos responsaveis em conduzir os negdécios, sabendo que as
empresas familiares sdo diferentes das demais. Por isso, ndo basta entregar a
administradores que ndo sdo da familia o controle da empresa.

Por fim, Segundo RICCA (1998:5):

“A globalizagdo no contexto atual indica a necessidade crescente de
profissionais altamente qualificados, técnica e experimentalmente, para bem
administrar, com vistas a um mercado de elevados indices de

yondtb A,
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competitividade. Muitas empresas familiares cresceram e tornaram-se
complexas, exigindo uma administracéo profissional”.

3.3 CONFLITOS ENTRE MEMBROS DA FAMILIA

ADACHI (2005) defende que os conflitos dentro de uma empresa familiar
costumam ser mais divergentes que em outro tipo de empresa, pois os familiares
tendem a continuar discussdes sobre os problemas entre parentes e empresa, nao
conseguindo evita-los.

Os conflitos podem surgir de pequenas atitudes que poderiam ser, resolvidas
de uma maneira simples, evitando o surgimento de um grande problema. ADACHI
(2005) cita alguns exemplos de grandiosos combates dentro das empresas familiares

que foram manifestados por pequenos motivos:

“Utilizacdo de um funcionario da empresa para um conserto na residéncia de
um parente; uso das instalacBes da empresa para uma atividade particular;
ou pagamento feito pela empresa da assinatura de uma revista para a esposa
de um dos sécios (ADACHI, 2005: 210) ".

Por outro lado, OLIVEIRA (2006) afirma que os conflitos sdo comuns as varias
empresas, 0s quais se originam, principalmente, pelo fundador da empresa, pois ele
tende a considera-la como um centro de realizagdes tanto profissionais como
pessoais. Isto faz com que o fundador tenha objec@o em cogitar ouiras opinides,
gerando uma série de conflitos com os descendentes.

Segundo GONZALES ET AL (s/d) apud PASSOS ET AL (2006) exemplificam
alguns tipos de conflitos que podem ocorrer dentro de uma empresa familiar, tais
como: intrigas entre irmaos durante uma reunido de tomada de decisdo; um parente
que comecga a “falar mal’ de outro parente perante aos demais funcionarios da
empresa; fofocas e boatos; e disputas acirradas entre familiares.

LEONE (2005), argumenta que para uma empresa familiar sobreviver é preciso
conseguir administrar as relagdes e solucionar os conflitos que surgem do processo
de sucessao.

O mesmo autor diz que o fracasso das empresas familiares advém das intrigas

entre herdeiros, pois os familiares concorrem entre si & ascenséo hierarquica e ao

piadming
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ganho do poder. Diante de conflitos entre familiares, a importancia do gerenciamento

passa a ser fundamental para que os conflitos possam ser minimizados.
3.4 O PROCESSO SUCESSORIO NA EMPRESA FAMILIAR \

A maneira como o chefe de familia cria seus filhos, & fundamental para
determinar a sucessdao em uma empresa. A educacgao e os principios ensinados em
casa é que dardo aos possiveis sucessores preparo para lidar com o dinheiro e o
poder (RICCA, 1998).

O processo sucessorio €, sem davida, um dos momentos mais importantes
para que se otimize a continuidade da empresa familiar e se esse momento néo
apresentar os resultados esperados, a efetividade, tanio da familia quanto da
empresa, pode estar bastante comprometida (OLIVEIRA, 20086).

O mesmo autor afirma que podem ser identificados dois tipos de processo de
sucessdo nas empresas familiares: a sucessdo familiar e a profissional. Sem a
intengao de afirmar que um processo seja melhor que o outro, ele diz que a sucessao
familiar € o que tem recebido maior énfase, mas deve-se considerar a profissional
como em significativa evolugdo nas referidas empresas. E preciso que o executivo
efetue uma ampla e real analise sobre a melhor situagio para a operacionalizagdo do
processo sucessoric em sua empresa.

Segundo IGOR DE ANDRADE MAIA apud Lodi (1987), “Para alguns, a
sucessdo € um processo de transferéncia de poder que leva um a dois anos de
impartantes mudancgas na clpula da empresa. Mas na realidade, a sucessdo comeca
muito antes, quando os filhos ainda sao pequenos”.

O processo sucessorio deve ser iniciado desde cedo para que o sucessor
esteja bem preparado para dirigir a organizacéo e o cargo que a ele foi designado.
Segundo LEMOS (2003):

Processos sucessorios sdo momentos de mudanga na direcdo da empresa.
Quando sao iniciados sem uma definigdo de critérios objetivos em relagdo ao
perfil desejavel para o sucessor, estimulam-se a competic8o enire os
pretendentes, resultando em conflitos, rivalidades e disputas de poder entre
os familiares.

O autor afirma que a sucessao deve ser bem planejada, sabendo quem deve

ser o sucessor ideal, se tera as mesmas competéncias que fundador para getrir os




'OOO@OOOOOOOOOOOOOOG)O@@Q@OOOOOOGOC)OOOOOO@OOOOOOOOCH

51

negdécios, assim definindo quem poderé assumir a empresa, evitando conflitos entre
familiares, pois comegara a passar por mudangas em sua dire¢ao.

Define também LEMOS (2003), as caracteristicas do processo sucessorio:

Quando esse processo sucessorio € bem planejado e implementado, essa
questdo deixa de representar uma fraqueza e fransforma-se em vantagem,
uma vez que as geragBes familiares em sucessédo permitern um frago de
uniéo entre o passado e o futuro, enire os valores do fundador e as vocagdes
e visbes pessoais dos dirigentes atuais. Tal fato fortalece ainda mais a fuséo
entre importantes valores culturais da familia com os da empresa.

O processo sucessério em uma empresa familiar € uma fase que sera inevitavel
no decorrer dos anos nessas instituicoes. A partir do momento em que um
empreendedor funda, arquiteta, lidera todo um conjunto de uma obra, também ha de
existir um dia em que o mesmo tenha que sair de cena. E, consequentemente, & nessa
hora que podem ocorrer tanto a continuidade do seu trabalho com sucesso para as
geragdes posteriormente, como também a destruigéo por falta de planejamento.

O processo sucessorio € definido por MACEDO (2009:67) “]...] como sendo a
fransferéncia de poder do dirigente maximo para outro lider da mesma familia através
das geragoes”. Para LODI (1998:36) “[...] o processo sucessoério nada mais é do que
uma redistribuicdo do poder dentro da empresa®. Mas essa transferéncia de poder,
nem sempre ocorre de maneira tranquila, devido a forte disputa entre os herdeiros, o
que resulta muitas vezes em crises de dificil soluggo. O conflito familiar pode dificultar
0 processo sucessorio, mas também ha casos que podem tfranscorrer em perfeita
harmonia.

A sucesséo familiar, entendida como uma fase que termina com a transmiss&o
do poder de decis@o e da propriedade para a geragdo seguinte € um dos processos
mais importantes e ao mesmo tempo mais criticos que uma empresa familiar deve
realizar para garantir a continuidade nas méaos da familia empresaria.

Segundo LODI (1987:36):

Ocorrem crises porque os dirigentes ndo sabem o gue querem e se atém a
tradigdo, dominados por uma pesada heranca cultural e muitos anos de
mercado. A culfura interna na cdpula leva a uma aversao ao risco. O passado
domina o presente e o futuro.

Nesse sentido, é necessario que o fundador reconhega que € preciso comecar
a se afastar de fungdes estratégicas da empresa e comegar a delegar fungdes aos

membros familiares, pois um processo de sucess&o s6 se consolida de modo integral
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a partir do em que o sucedido abre espago para o sucessor agir, sem, no entanto, que
isto signifique o afastamento total e abandonc da empresa de forma direta. De acordo
com SOUZA ET AL (2011) apud BERNHOEFT (1989:27):

Esta surgindo um novo perfil de empresas familiares. No bojo desta nova face
estdo conceitos modernos de gestdo empresarial: profissionalizagéo,
governancga corporativa, planejamento estratégico, conselho de empresas,
constituigdo familiar, e parcerias estratégicas.

Assim, o tema sucessao e profissionalizagdo nas empresas familiares tendem
para um mesmo fim, em que o termo profissionalizagdo néo é visto como contréario &
sucessdo familiar, mas ambos passam a ser reconhecidos como conceitos
complementares.

3.5 O PLANEJAMENTO DA SUCESSAO

O planejamento no processo sucessoério, segundo estudiosos do assunto, é o
ponto chave do sucesso da empresa familiar. O fundador que consegue dar uma boa
formacéo aos filhos, e percebe que é melhor resolver a sua sucessdo enquanto esta
no comando da situagéo, consegue minimizar conflitos entre seus filhos depois de sua
morte.

O fator mais critico para assegurar a continuidade de uma empresa familiar €
planejar com antecipagdo. Caso as circunstancias futuras impegam a familia de
assumir a empresa, a Unica coisa que se perderia seria o tempo investido no
planejamento. No entanto, se o presidente e/ou proprietario se afastar e ndo existir
um plano de sucessdo, as consequéncias podem ser catastroficas. Sobre esse
aspecto, o autor LODI (1987:6) cita que:

Uma boa profissionalizagéo se consolida com uma sucessdo bem feita e vice-
versa; porém, uma profissionalizagdo n3o é duradoura se, além dos
profissionais, a familia ndo tiver conseguido equacionar a sua crise de
lideranga com o envelhecimento do fundador. A sucess&o com éxito néo &
um s complemento é o feliz acabamento do processo de profissionalizacéo.

Assim, o planejamento para o processo de sucessdo sendo elaborado com
antecipacéo podera ocorrer de forma mais amena para os familiares envolvidos. No

entanto, planejar a sucessdo exige do empreendedor a compreens&o de que o seu
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trabalho merece ser continuado e de que o patrimdnio conseguido durante longos
anos de empenho pode desaparecer rapidamente se o seu destino néo estiver bem
planejado.

O planejamento da sucessdo entendido por SOUZA ET AL (2011) apud
CASILLAS (2007: 227) é o de “Compreender a criagdo de documentos que organizam
a transferéncia de propriedade do dono para outros familiares da maneira mais
eficiente”.

Quanto a questdo de qual seja o melhor momento para comegcar a planejar a
sucessdo, especialistas em empresas familiares afirmam que, quanto mais cedo o
dono comegar a planejar, maiores seréo as probabilidades de sucesso.

Para uma empresa familiar que queira implantar um sistema de um projeto de
planejamento de processo sucessorio, um fator importante é ela delimitar a data de
inicio e término, sendo o ideal também que esta coordenacgio seja acompanhada pelo
atual fundador e gestor da empresa, conforme podemos analisar na citacdo de
OLIVEIRA (1999: 72) abaixo:

E imprescindivel o estabelecimento de estratégias, independente do
processo sucessorio em planejamento, para atingir os objetivos propostos,
de nada adianta estabelecer objetivos no processo de sucesséo e ndo ter
definido as estratégias a serem operacionalizadas, ou seja, como alcanga-
los. Além disso, se faz necessario tecer também estratégias alternativas para
sanar algumas imprevisibilidades que poderdo ocorrer no processo.

Assim, diante de diferentes objetivos que se criam em um processo sucessorio
numa empresa familiar, € preciso que se tenham regras especificas, para que os
participantes envolvidos nesse cenario ndo procurem os seus objetivos pessoais e,
com isso, ndo acabe ocorrendo o detrimento da empresa.

Muitos herdeiros ndo se preparam para esse momento, ou ndo demonstram
interesse para assumir o lugar do pai, que muitas vezes criou uma certeza de que
seus futuros herdeiros iriam dar continuidade em sua empresa. A transmissao dessa
gestio sem preparo dos herdeiros pode ocasionar riscos & organizagéo, por isso a
necessidade de se analisar esse processo adequadamente. Nesse sentido, de acordo
com LOURENZO (2006: 39), alguns fatores que devem ser avaliados no planejamento

sucessadrio sao:

O freinamento dos herdeiros, avaliacdo, escolha e monitoramento dos
sucessores; nivel de centralizacio das decisGes pelo sucedido;
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profissionalizacdo da familia; revisio da estrutura organizacional;
determinacdo da missdo empresarial; avaliagdo de fatores ambientais
(fornecedores, clientes, funcionarios antigos, instituigSes, interferéncia da
familia etc.); relagdo do sucesso da empresa com a figura do fundador; perfil
do sucessor; aceitacdo, por parte do fundador, da necessidade do
planejamento da troca do comando e transferéncia dos bens.

Com isso, & necessario se levar em consideragdo o aspecto comportamental
vivenciado na empresa no momento em que esta queira contatar um profissional para
auxiliar junto ao seu fundador o processo de sucessao. A empresa tem que ter em
meta aonde quer chegar, respeitando os familiares e tendo consciéncia de que esse
processo de avaliagdo de cargo possa sofrer tramites rigorosos na escolha do perfil
do novo lider e assim a transferéncia de patrimdnio para o sucessor possa ser
pensada de maneira ordenada e justa. Os requisitos basicos para que um
planejamento seja eficaz é planejar objetivamente, de forma realista e estratégica.

De acordo com SOUZA ET AL (2011) apud CASILLAS (2007: 228), tais

requisitos sao:

- Planejar objetivamente;

- Formular claramente o objetivo;

- Estabelecer prioridades;

- Ag0es para satisfazer os objetivos;

- Elaboragéo e implantagdo de um cronograma;
- Planejar de forma realista;

- Planejar estrategicamente;

- Quem deve participar do planejamento da sucessao

O planejamento sucessorio ndo tem como objetivo antecipar os direitos dos
herdeiros ainda durante a vida de seus sucedidos, mas sim, determinar a forma de

sucessao quando no futuro ocorrer a falta de seu titular.

3.6 SUCESSAO E CONTINUIDADE NA EMPRESA FAMILIAR

O processo sucessorio € muito mais complicado que a simples determinagéo
do momento. Ele esta refletido em duas palavras com frequéncia como sinénimas:

Sucessdo e Continuidade. Mas estes dois conceitos abrangem dois processos
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diferentes, apesar de complementares, e € a dialética enire eles que torna o processo
tdo complicado e dindmico.

O processo de sucess&o reflete o aspecto sequencial da transicao, quando uma
coisa precisa terminar e ser “sucedida” por outra nova.

Continuidade refere-se a parte do mundo presente que precisa ser preservada
na nova era. Ambas, com equilibrio adequado, sdo necessarias para minimizar as
consequéncias perturbadoras da transigéo de geragdes.

De acordo com GALI (2006) apud LANSBERG (1997:103), “outra resisténcia
ao confronto com a transferéncia de geragdes € a pobreza da compreens&o comum
da aposentadoria. Muitos membros mais velhos temem a aposentadoria como um
precursor seguro de problemas de satide e uma queda répida em direcéo a morte”.

A preocupacéo com o futuro das organizactes familiares deve comecar antes
mesmo que os herdeiros e possiveis sucessores estejam & porta da organizag&o. A
carreira deve ser programada com antecedéncia, considerando a vocagéo e as
aspiragoes dos herdeiros frente as atividades do negdcio. O cuidado em preservar a
empresa e 0s negdcios deve ser acompanhado da busca da integragéo e da felicidade
dos membros da familia, evitando dessa forma a dissolug@o de ambas.

Segundo FLLORES (1999:38), enfatiza que o processo € exigente tanto para o
substituto quanto para o substituido, porque mobiliza sentimentos fortes e nem
sempre bem resolvidos, tais como inseguranga e angustias com a nova
responsabilidade.

De acordo com o autor, os membros da familia que participam ativamente na
empresa devem administrar esta como se néo fizesse parte de uma familia, deixando
a parte emocional e agir com o racional. Agindo assim, sera melhor o direcionamento
da empresa. A intimidade das relages familiares permite que as diferengas aflorem
com maior intensidade, fazendo emergir sentimentos acumulados durante a
convivéncia doméstica.

Profissionalizar os membros da familia que estardo no ramo de sucessdo da
empresa é de grande importéncia & organizagdo. Para o bom encaminhamento do
processo sdo importantes a formagdo e conhecimento de seus membros. A
profissionalizagdo n3o implica descaracterizagdo como empresa familiar, pois os
parentes mais aptos podem permanecer como profissionais. A verdadeira solugéo e
adquirir um alto grau de profissionalizag&o, utilizando recursos e pessoas da familia

dirigente, e conseguindo uma boa mistura de profissionais e n&o de familiares. Néo
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havendo membros da familia preparados para a sucessao, a empresa parie para a
profissionalizagéo, com isto ndo quer dizer que a empresa deixe de ser familiar.

Conforme FLORIANI (2002:94) apud GALLI (2006), “a lideranga do sucessor €
aspecto fundamental antes e apds o processo de sucessao, no sentido de que se
prepare seu ingresso de maneira paulatina, ordenada e em consenso com o sucedido
ou fundador”.

Essa preparagdo pressupbe a necessidade de existéncia natural da
caracteristica de lideranga do sucessor, o que facilitard o processo de migracao de
mando de uma geragao seguinte.

A auséncia de lideranga do sucesso causara obstaculos a mais no processo de
sucessdo e, consequentemente, dara abertura as possibilidades de fracasso do
mesmo. Assim sendo, se houver disposicdo dos herdeiros em seguir 0 negdcio da
familia e mostrarem interesse, em comecgar a iniciar a busca de conhecimentos e
experiéncias, o sucedido devera orientar e se necessarioc acompanhar o sucessor para
que dé bons resultados futuros.

A empresa sO conseguirda continuar se houver base estrutural solida de
principios, valores, filosofias e posturas coerenies, caracteristicas estas que
permitirdo a flexibilidade perante as adversidades do mercado.

De acordo com BERNHOEFT (1996: 47) apud ROCHA (2007) afirma que:

E da maior importancia que a sucesséo e o processo de profissionalizacdo
das sociedades familiares devem ser trabalhados e desenvolvidos em duas
perspectivas. Refiro —me aqui que para estarmos em condigGes de considerar
uma sociedade familiar profissionalizada devemos ter socios profissionais e
gestores profissionais.

A estrutura do processo de sucessao nas empresas familiares deve ter em
consideragdo os interesses dos socios / acionistas familiares a médio e longo prazo
através do crescimento e continuidade da empresa e promover a profissionalizagédo
dos sucessores.

Segundo LANSBERG (2003) apud GALI (2006), salienta dizendo que “ as
empresas familiares duradouras sdo aquelas que inovam. Os ciclos de vida dos
produtos estdo cada vez mais curtos. E uma indistria em que as familias precisam
estar inovando sempre”.

De acordo com FLORIANI (2002:95) apud GALI (2006), “é fundamental aos

membros da empresa familiar ndo confundir propriedade com capacidade de direc&o.
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Embora é muito dificil para um pai compreender que nenhum dos seus filhos tem a
capacidade e habilidades suficientes para continuar a dirigir a empresa”.

O autor ainda faz recomendagéo para direcionar com éxito a carreira
profissional dos filhos no que diz respeito & hierarquia, adequando os seus
conhecimentos, experiéncias e desejos.

Segundo BERNHOEFT (1999:47) “é mais facil dizer ndo do que ter que tirar
depois. Isto quer dizer, como o herdeiro ndo passou pelo processo de trabalho em
outra organizacgéo, e vem com clareza suficiente para distinguir entre ser membro da
familia e fazer parte da organizagéo da empresa”.

De acordo com GARCIA (2003: 57) cita que:

O drama mais frequente dos herdeiros € a falta de um projeto de vida. Sao
muitos os fatares que contribuem para essa falta de perspectiva futura, mas
cabe somente aos filhos compreender esse vazio e buscar caminhos que lhes
permitam alcangar sua prépria independéncia e liberdade.

Entre os muitos desafios que uma empresa familiar enfrenta, especialmente na
transic&o da primeira para a segunda geragdo, o aspecio de remuneracéo € uma das
mais delicadas. Enquanto o fundador esta vivo ele arbitra as questdes relativas aos
valores dos que trabalham e dos que ndo exercem qualquer atividade nas empresas.

Os irméos, primos ou qualquer outro grau de parentesco que exista entre os
herdeiros ndo permite que sua situagdo de igualdade torne aceitdvel um sucessor do
patriarca pelo menos sob esta forma. A questdo deve ser discutida do ponto de vista
de direitos e obrigagtes — ou seja — quem trabalha tera direito a um salario.

Esta remuneragéoc seguira uma politica salarial fixada para a empresa de
acordo com o cargo e responsabilidade que o mesmo tenha e desempenhe. Sua

119

remuneracdo ndo deve seguir nenhum critério de “ igualdade” s6 porque s&o
herdeiros, irméos, primos e outros vinculos. GALLO (2003:73) apud GALLI (2006)
termina dizendo “Estas sdo apenas igualdades familiares. O salario deve estar
vinculado ao cargo e nivel hierarquico”.

Segundo GALLO (2003: 82) apud GALLI! (2006), “uma sociedade & um
processo estruturado para compartilhar sucessos e fracassos. Nas sociedades
familiares nem sempre isto fica muito claro pela origem patriarcal que lhe é
caracteristica”.

O autor salienta ainda que “ser sGcio de uma empresa envolve riscos.
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Ela ndo & uma ‘poupanca’ que vai sempre render. O mercado pode criar situagOes
que exigem decisdes compartilhadas. Compartithar riscos é inerente a uma relagéo
societaria”.

Empresas familiares que conseguirem chegar a quarta geragéo de uma familia
bem sucedida em geral estao suficientemente bem de vida para que os mais capazes
deles busquem seus proprios interesses e carreiras, ao invés de se dedicarem a
empresa. A esta altura é comum haver tantos membros da familia que a propriedade
se torna pulverizada de herdeiros. Para os descendentes da quarta geragao, sua
parcela na empresa néo € mais uma ‘propriedade’, mas sim um ‘investimento’. Muitos
deles preferirdo diversificar em vez de manter tudo na mesma empresa.

De acordo com DRUCKER (2003:19) apud GALLI (2006), “a empresa e a
familia somente sobreviveréo e se sairdo bem se a familia servir a empresa. Nenhuma
das duas se saira bem se a empresa for dirigida para servir a familia. A palavra mais
importante em ‘empresas administradas pela familia’ ndo € a ‘FAMILIA® e sim
‘EMPRESA”™.

O autor salienta que ndo ha diferenca entre empresas dirigidas por profissionais
e as comandadas por uma familia com respeito a todo o trabalho funcional. Mas com
respeito & administragdo, a empresa familiar requer regras proprias e muito diferentes
que precisam ser estritamente observadas; caso contrario ela nZo conseguira

sobreviver e tampouco prosperar.
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4 DESAFIOS DO PROCESSO SUCESSORIO EMPRESARIAL:
ANALISE DE DUAS EMPRESAS FAMILIARES DE ITAITUBA — PA

4.1 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A pesquisa desenvolvida & do tipo exploratoria, uma vez que foi aplicada em
empresas familiares de ltaituba para verificar os desafios encontrados no processo
sucessorio empresarial, foram utilizados os métodos de pesquisa bibliografica,

documental, estudo de caso.

A tipologia da pesquisa € qualitativa e quantitativa. Para GIL (2007) o estudo de
caso € um estudo profundo de um ou pouco objetos para que se tenha conhecimento
detalhado sobre ele. E importante para explorar situagbes da vida real, preservar
carater unitario do objeto estudado, descrever a situacdo do contexto, formular

hipoteses e explicar variaveis de determinado fenmeno.

Para coleta de dados foram utilizados o questionario e a observacgéo individual.
Para PRESTES (2012:35) na observacéo sao aplicados atentamente os sentidos a
um objeto, a fim de que se possa, a partir dele, adquirir um conhecimento claro e
preciso. A observacao deve ser exata, completa, imparcial, sucessiva e metédica, pois

constitui-se em um procedimento investigativo de extrema importancia na ciéncia.

Para o quarto capitulo, foi aplicado um questionario contendo 34 perguntas
fechadas e abertas. As perguntas foram feitas diretamente aos gestores de ambas as
empresas com a finalidade de obter informag6es relevantes ao atingimento do objetivo
deste trabatho que séo os desafios do processo sucessorio empresarial em empresas

familiares de ltaituba-Para.

4.2 BREVE HISTORICO DA EMPRESA FAMILIAR ITAFRIGO SUPERMERCADO
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im g m 01. Frente do ltafrigo Supermercado
Fonte: Realizada pelo autor, 2016.

O supermercado ltafrigo atua no ramo de supermercados e pertence hoje ao
grupo ltafrigo. Esta no mercado ha aproximadamente vinte anos. Foi quando surgiu a
primeira empresa do grupo formada por jovens irmaos paulistanos Joelson Castro dos
Santos, Valnei Castro dos Santos e Josué Castro dos Santos com uma trajetoria
singular de sucesso empresarial € que sempre prezou pelo progresso e bem-estar da
sociedade itaitubense. A empresa iniciou suas atividades na éarea atacadista de
géneros alimenticios, abastecendo o comércio local com produtos oriundos do sul e
sudeste do pais, mais especificamente frios e hortifrutigranjeiros.

No decorrer dos anos a administragao da empresa passou por varias

mudangas, assim também como seu ramo de atividade. Hoje ela é atuante como

supermercado de porte médio. Esta representada por uma humilde familia de
paraenses que se estabeleceu em ltaituba desde o ano de 1984.

A histéria desta familia, que nao nasceu em bercos de destaques sociais, e
preenchida por muitas ocorréncias de lutas e fatores em que s6 0s desbravadores
estdo empenhados. Atualmente, a empresa colabora com a sociedade em eventos
esportivos procurando sempre valorizar seu cliente, pois sabe que 0 mesmo é o motivo
da existéncia de toda empresa, além de passar por muitas mudancas estruturais,

administrativas para manter-se sempre de acordo com as exigéncias dos clientes que

& o maior bem que a empresa possuli.
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4.2.1 Missao e visdo da empresa familiar Itafrigo Supermercado
O Itafrigo tem como misséao oferecer aos seus clientes o maior mix de produtos
de supermercado com o menor prego e exceléncia no atendimento e comodidade.

Como visdo deseja ser até dezembro de 2014 a maior rede de supermercado de

Itaituba com trés lojas completas, organizadas e lucrativas.

4.3 BREVE HISTORICO DA EMPRESA FAMILIAR CONFECCOES CELMA

Imagem 01. Francisco Rosario da costa
Fonte: Realizada pelo autor, 2016.

A empresa Francisco Rosdrio da Costa - EIRELI cujo nome fantasia €
Confecgbes Celma iniciou em 1978 suas atividades no ramo de confecgbes. O
fundador Francisco Rosario da costa mais conhecido como Piaui nasceu em Campo
Maior/PI, veio para a cidade de ltaituba e comecou a trabalhar em uma feira com
vendas de confecgoes.

Logo depois, alugou um prédio préximo a compra de ouro “melado ouro”, onde
hoje funciona a matriz, comprada anos depois.

Casou-se e teve oito filhos dos quais a maioria trabalha na empresa seja na de

confecgdes, materiais de construgdo e eletrodomesticos.

4.4 ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS DADOS
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A primeira pergunta realizada foi referente ao género dos entrevistados. Os
respondentes foram unanimes, visto que ambos sdo do sexo masculino como mostra

o grafico 1.

@ Masculino

Grafico 01. Quanto ao género
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Indagados sobre a forma juridica da empresa o gestor da Itafrigo supermercado
respondeu que sua empresa possui forma juridica de sociedade por quotas, enquanto
que o gestor da empresa Confecgbes Celma informou que a mesma é
Estabelecimento Individual de Responsabilidade Limitada (EIRELI) estruturando
assim, o grafico em 50% para cada forma juridica indicada.

® Sociedade por Quotas

Grafico 02. Quanto a forma juridica
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Quando perguntado sobre o setor de atividade da empresa, os respondentes
foram unanimes em responder “Comeércio”, embora a empresa ltafrigo Supermercado
seja de comércio de géneros alimenticios e a empresa Confecgbes Celma de

comércio varejista de confecgdes, eletrodomésticos e materiais de construgéo.

m Comé...

Grafico 03. Quanto ao setor de atividade
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016

Quanto a localizacdo da empresa, a analise ficou dividida em 50% area
comercial (Confecgbes Celma) e 50% centro (ltafrigo Supermercado). Estando ambas

em uma o6tima localizagdo para o setor de atividade.

Grafico 04. Quanto a localizacdo da empresa
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Referente ao numero de colaboradores das empresas, ambas possuem a

mesma média, ficando o grafico com 100% no item: entre 31 a 50 colaboradores.

M Entre 31...

Grafico 05. Quanto ao nimero de colaboradores
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016

Quando perguntado a posicdo que ocupa na empresa, 0 gestor da ltafrigo
supermercado informou que é de Diretor Geral (50%) e o gestor da empresa
Confecgbes Celma é Administrador (50%). Ressaltando que na empresa Itafrigo

supermercado, que é gerida por trés irmados ambos ocupam cargos de gestao.

# Administrador

Grafico 06. Quanto a posicdo que ocupa na empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Indagados quanto ao tempo de permanéncia na empresa, o gestor da Itafrigo
Supermercado respondeu entre 10 a 20 anos (50%) e o gestor da Confecgdes Celma
fundou a empresa a mais de 20 anos (50%), desde entao trabalha na empresa.

®10a 20 anos

Grafico 07. Quanto ao tempo de permanéncia na empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Questionados quanto a sua formacgédo o gestor da empresa Confecgdes Celma
possui o ensino médio completo, porém o gestor da Itafrigo supermercado possui

graduacgéo.

# Ensino médio completo # Ensino superior

Grafico 08. Quanto a sua formagao.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Ambas as empresas encontram-se na 1° geragdo, porém em processo de
sucesséo, no que tange a transigdo empirica a empresa Confecgdes Celma ja possui
um sucessor que atua diretamente na geréncia para fim de conhecer o negécio da
empresa e ganhar experiéncia para poder assumir o cargo de sucessor. Entretanto, a
empresa ltafrigo supermercado que hoje é gerida por trés irmaos ainda n&o tém
sucessores para a transigdo (em processo de planejamento sucessorio).

® 12 Geragao

Grafico 09. Quanto a geracgdo ao qual a empresa se situa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Quanto ao fundador da empresa, ambas responderam “eu mesmo”, ficando o

grafico 100%, visto que as empresas encontram-se na primeira geragao.

@ Eu mesmo

Grafico 10. Quanto ao fundador da empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Foram questionados sobre a quantidade sdcios/acionistas que fazem parte da
empresa, o gestor da empresa Confecgbées Celma informou “nenhum”, no entanto o

gestor da ltafrigo supermercado informou que sao trés socios.

® Nenhum @ Trés ou mais

Grafico 11. Quanto ac nimero de sécios/acionistas da empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Foram indagados sobre quem sdo esses socios/acionistas, a empresa que

possui estes &€ somente a Itafrigo supermercado sendo os mesmos, irmaos.

® lrmados

Grafico 12. Quanto a quem sdo esses socios/acionistas.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.




000000000000 0000000000000000 0000000000000 0000Q0OCVOY

68

Indagado ao gestor do ltafrigo Supermercado quanto a questdo das quotas,
ndo ha diferenga em sua distribuicdo. Sendo que o capital da empresa encontra-se

distribuido de forma igualitaria. Conforme o grafico a seguir:

EN..

Grafico 13. Quanto a diferenca nas quotas de cada membro da familia.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Na empresa Confecgdes Celma alguns dos filhos trabalham junto com o
fundador, enquanto que na empresa ltafrigo supermercado n&o ha filhos de nenhum
dos sécios trabalhando na organizagao.

#S6 alguns ® Nao, nenhum

Grafico 14. Quanto aos filhos que trabalham na empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Indagados sobre o tipo de estrutura existente nas empresas, a Confecgoes
Celma possui o controle por um Unico empresario, ou seja, o fundador. No entanto, a

Itafrigo supermercado possui parceria entre irmaos, sendo gerida pelos mesmos.

@ Controle por um empresario i Parceria entre irmaos

Grafico 15 Quanto ao tipo de estrutura da empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Ambas as empresas possuem politicas de sucessao, sendo que a Confecgdes
Celma ja esta em fase transicdo empirica, enquanto que a ltafrigo supermercado
ainda esta em processo de planejamento. Ambos os gestores acreditam que devem
ocupar o seu lugar um familiar com mais tempo na empresa e com qualificagdo para

assumir o0 negadcio.

mSim

Grafico 16 Quanto a existéncia de alguma politica de sucessao.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Foi questionado com ambos os gestores sobre qual a influéncia que os levou
iniciar o processo na empresa. Na Confecgdes Celma a opgédo foi inteiramente do

fundador, porém na Itafrigo Supermercado foi influenciada pelo conselho de familia.

# Opgdo foi inteiramente minha = Conselho de familia

Grafico 17 Quanto a influéncia do processo sucessorio na empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Foi perguntado aos gestores onde devera ser encontrado o sucessor da
empresa ambos responderam na “familia”.

= Na familia

Grafico 18. Onde devera ser encontrado o sucessor da empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Indagados sobre os critérios para definicdo do sucessor pela empresa, ambas

responderam “conhecimento do negécio da empresa” e “sucesso profissional”.

® Conhecimento do negdcio da empresa @ Sucesso profissional

Grafico 19 Quanto aos critérios para definicdo do sucessor da empresa.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Quanto a transmissado de conhecimento do negécio ambos acreditam ser de

suma importancia para o progresso da empresa apos 0 processo de sucessao.

mS..

Grafico 20. Quanto a importancia da transmissao do conhecimento do negocio
entre os membros da familia
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.
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Para o gestor da empresa ltafrigo Supermercado dentre as dificuldades

encontradas no processo sucessario estdo:
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EMPRESA ITAFRIGO SUPERMERCADO

Disputa de poder enire membros da familia

Recusa da ideia de morte

Encontro da pessoa adequada para o suceder

Quadro 01. Quanto as dificuldades encontradas no processo de sucesséo.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

No entanto, para o gestor da empresa Confecgdes Celma dentre as

dificuldades enconiradas no processo sucessorio estdo:

EMPRESA CONFECGOES CELMA

Disputa de poder entre membros da familia

Medo de represalias, por potenciais sucessores

Encontro da pessoa adequada para o suceder

Quadro 02. Quanto as dificuldades encontradas no processo de sucessao.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Verifica-se que as disputas familiares pelo poder, ainda hoje € o
problema que mais afeta as empresas familiares. Assim como, a dificuldade de
enhcontrar uma pessoa qualificada e com experiéncia deniro da familia para
assumir o negécio. Dois pontos ainda assinalados como dificuldades foram: o
apego ao fundador, recusando a ideia de morte e o medo de represalias por

parte dos potenciais sucessores.

Foram analisadas as mudancas que ocorreram no decorrer do exercicio
das empresas para que estas estivessem até hoje no mercado e com grande

potencial competitivo.
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BSim

Grafico 21. As mudancgas foram necessarias para empresa continuar competitiva.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Foram indagados quanto ao conselho de familia na empresa, tendo como

resultado “sim” por ambas as empresas.

W Sim

Grafico 22.Quanto a existéncia de algum conselho de familia na empresa
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Verificou-se que os problemas surgidos na empresa sao dirigidos por um

conselho de familia. Que analisa e direciona as decisoes.

|
@
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# Conselho de familia

Grafico 23. Quanto aos Conflitos que surjam na empresa sao dirigidos a que tipo de
conselho
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

As empresas Itafrigo supermercado e Confecgbes Celma possuem um

protocolo familiar para tomadas de decis6es, conforme o grafico a seguir:

B Sim

Grafico 24. A empresa possui algum protocolo familiar
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Indagados sobre o que faz parte deste protocolo o gestor da empresa

Itafrigo supermercado citou as seguintes opgoes:
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EMPRESA ITAFRIGO SUPERMERCADO

Sistema de valores da empresa

Perspectivas de desenvolvimento estratégico e de gestado de patrimonio

Regras de compra e venda de capital

Quadro 01. Quanto ac contetido do protocolo familiar
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Por outro lado, para o gestor da empresa Confecgdes Celma dentre as
opgdes que fazem parte do protocolo estdo:

EMPRESA CONFECGOES CELMA

Perspectivas de desenvolvimenio estratégico e de gestédo de patrimoénio

Avaliacao dos colaboradores

Regras de compra e venda de capital

Quadro 02. Quantc ao contetido do protocolo familiar
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Verifica-se que o protocolo familiar € o acordo consensual entre todos
os membros da familia, posto por escrito, no qual se fixa o que deve ser
o guia de conduta da familia em relacdo a empresa e em relagdo a
propria familia. Podemos observar nos dois quadros que, as empresas em
alguns pontos t&m opcdes iguais referente ao que faz parte do seu protocolo
familiar. Diferenciando apenas em Unico ponto no qual mostra os quadros
acima.

Quando questionados sobre os problemas familiares, verifica-se que
estes sdo um ponto negativo, e um dos maiores desafios, pois interferem no
bom funcionamento da empresa. Sendo que o gestor da Confecgdes Celma
informou que quase sempre esses conflitos interferem no bom funcionamento
da empresa, enquanto que o do Itafrigo Supermercado afirma que raramente
isto acontece.
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# Quase sempre & Raramente

Grafico 25. Quanto aos problemas familiares que interferem com o funcionamento
da empresa
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Percebe-se que, tanto na empresa Confecgbes Celma quanto no Itafrigo

Supermercado o tema empresa € frequentemente abordado.

m Sim, frequentemente

Grafico 26. Em casa, o tema “empresa” é frequentemente abordado
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Observa-se que, “sempre” ou “quase sempre” os gestores e/ ou a familia

conseguem separar os assuntos da empresa e os problemas familiares.
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Grafico 27. Consegue sempre separar os assuntos da empresa e os problemas familiares.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Quando questionados quanto as areas de maior importancia no processo de

sucessao, ambos acreditam ser area de estratégia. Conforme o grafico a seguir:

m Estratégica

Grafico 28. Quanto as areas de maior importancia no processo de sucesséao.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Para o gestor da empresa lItafrigo supermercado dentre os itens que

considera mais importante no processo de sucessao sao:
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EMPRESA ITAFRIGO SUPERMERCADO

Elaborar um plano de sucessao

Obter aconselhamento juridico externo

Debater o assunto no conselho familiar
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Ter apoio de consultores externos

Quadro 03. Quanto aos itens que considera mais importante no processo de sucesséo.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

No entanto, para o gestor da empresa Confecgtes Celma dentre os itens

que considera mais importante no processo de sucessdo sio:

EMPRESA CONFECCOES CELMA

Elaborar um plano de sucessao

Consultar informag&o relevante sobre o tema

Participar em sucessdes de informagdo e/ou agdes de formacédo

Debater o assunto no conselho familiar

Quadro 04. Quanto aos itens que considera mais importante no processo de sucesséo.

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Verifica-se que ambos os gestores consideram a “elaboragdo de um plano de
sucess@o” um dos pontos mais importantes neste processo, além de o “debate do
assunto no conselho familiar”. Porém o gestor da empresa Confecgdes Celma ainda
considera como ponto importante “consulia de informagdo sobre o tema”’ e “a
participacdo em sucessdes de informagdo e/ou agdes de formagdo”. Enquanto que o
gestor da Iltafrigo Supermercado considera importante “aconselhamento juridico

externo” e “o apoio de consultores externos”.

Verifica-se que ambas as empresas ndo possuem um planc de contingéncia para

o momento de sucessao, estando vulneraveis a possiveis imprevistos, que podem ser

prejudiciais para a permanéncia da empresa no mercado.
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Grafico 29. Quanto aos planos de contingéncia para os momentos de sucessao.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Mesmo néo tendo um plano de contingéncia, ambos os gestores acreditam que
o processo de sucessdo nao devera comprometer a viabilidade do negdcio.

Conforme grafico 30.

#Sim

Grafico 30. Quanto ao processo de sucessdo, podera comprometer a viabilidade do negocio.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Conforme o grafico 31, verifica-se que, ambas os gestores acreditam ser de
suma importancia que seus colaboradores sintam confianga no processo de

sucessao, visto que caso contrario traria prejuizos para a empresa.
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®Sim

Grafico 31. Acha importante que os colaboradores sintam confianga num processo de sucessao.
Fonte: Pesquisa realizada pelo autor, 2016.

Diante da analise feita verifica-se que, a solugdo do processo sucessorio passa,
necessariamente, pela estruturacdo de um bom Plano de Sucessao, que permita a
continuidade dos negocios, com sucesso. Para se alcancgar tal objetivo, € necessario
detectar quem estd disposto a ser o sucessor, qual sua competéncia em gestao
empresarial e até que ponto esta preparado para assumir o comando da empresa.

Desta analise saira, entao, um plano de preparagéo do potencial sucessor.
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CONCLUSAO

O estudo atingiu o objetivo proposto de analisar os desafios do processo
sucessorio empresarial em duas empresas familiares de ltaituba-Para. Os resultados
mostram que quanto ao processo sucessorio, ha uma grande similaridade as
empresas familiares pesquisadas, independentemente de sua localizagéo original. E
presumivel que os comportamentos sejam similares, ja que a estrutura familiar é
basicamente a mesma. Ha, no entanio, um enorme caminho a ser trilhado no que
concerne ao processo sucessorio. O despreparo geral, tanto do sucessor como do
sucedido, em relagdo ao processc sucessorio, apresenta-se como o problema
principal.

A continuidade da empresa familiar mostra-se ameacgada quase sempre por um
sucessor despreparado para assumir a gestdo da empresa e pela inexisténcia de um
plano de sucessdo. Ndo bastando apenas ser familiar do sucedido, mas que tenha
qualificagdo e experiéncia para assumir o negécio.

Observa-se que, os destores preocupam-se com a transmissdo do
conhecimento do negdcio para os possiveis sucessores. Porém as disputas de poder
pelos membros da familia e a dificuldade de encontrar um sucessor qualificado dentro
da familia € uma das maiores dificuldades encontradas pelos gestores das empresas
familiares.

E preciso enfatizar que, em se tratando de conflitos dentro das empresas, estes
podem influenciar diretamente no desenvolvimenio da organizacéo, principalmente
quando envolve assuntos familiares.

Verifica-se que o planejamento da sucesséo praticamente nao existe, segundo
andlise dos dados. Isto acontece por duas razdes principais: primeiro, enquanto a
empresa esta crescendo, expandindo e sedimentando sua posigéo, o fundador ndo
possui tempo para se deter a pensar num eventual Plano de Sucess&o, até porque
néo considera necessario fazé-lo, pensando estar ainda muito longe esse momento.

Portanto, quando a empresa esta firme e solidamente sedimentada no
mercado e os provaveis herdeiros sucessores ja estdo chegando a uma idade que
permita sua preparacéo para assumir o negocio, o fundador passa a se preocupar
com a expansdo da empresa. Novamente, deixa de ter tempo para pensar na

estruturagdo de um Plano de Sucess&o.
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CENTRO DE ESTUDOS SUPERIORES DE ITAITUBA LTDA

FACULDADE DE ITAITUBA - FAI
CURSO BACHARELADO EM ADMINISTRAGAO

QUESTIONARIO

Este questionario destina-se apenas para fins académicos, portanto o seu
preenchimento ndo acarretara quaisquer danos para, a empresa, proprietarios e
funcionarios. Sua opinido é de fundamental importancia. Toda e qualquer informagéo
recolhida sera tratada de forma sigilosa e os dados obtidos permaneceram

confidenciais.

1. Sexo:
Feminino D Masculino D

2. Qual a forma juridica da empresa?
Sociedade Andnima

Sociedade Unipessoal

|
Sociedade por Quotas D
C]
O

Estabelecimento Individual de Responsabilidade Limitada (EIRELI)

3. Qual o setor de atividade onde a empresa se encontra inserida?
Agricultura e alimentagao
Comércio
Construcao
Servigos
Hotelaria

Industria

oooooog

Transportes e distribuigao

4. Qual a localizagao da empresa?
Area comercial

Centro

oo
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Bairros residéncias

Bairros Peri urbanos

. Qual o nimero de colaboradores da empresa?

Menos de 30
Entre 31 e 50
Entre 51 e 100
Mais de 100

. Qual a posicdo que ocupa ha empresa?

Administrador
CEO / Diretor — Geral
CFQO / Diretor — Financeiro

. Qual o tempo de permanéncia na empresa?

1a5 anos
6 a 10 anos

10 a 20 anos

Mais de 20 anos

. Qual sua formacgéo?

Alfabetizado

Ensino fundamental incompleto
Ensino fundamental completo
Ensino médio incompleto
Ensino médio completo

Ensino superior
Pés-graduagao

9. Em que geracdo se situa a empresa?

12 Geracgao
22 Geracao
32 Geragao

42 ou mais geragoes

ooo oOooo O
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10. Quem foi o fundador da empresa?
Eu mesmo
O meu pai e / ou mae
Avo/ Avo

Outro. Especifique quem

Oooo

11. Quantos sécios/acionistas fazem parte da empresa?
Nenhum
Um

Dois

o000

Trés ou mais

12. Quem sdo esses sdcios / Acionistas?
Conjugue
Pais
Filhos

Irm&os

ooooo

Empresarios nao familiares

13. Existem diferencas nas quotas de cada membro da familia?

Sim Nao

- O

14. Os filhos trabalham na empresa?
Sim, todos

Sé alguns

goo

N&o, nenhum

15. Qual a estrutura que existe na empresa?
Controle por um empresario

Parceria entre irmaos

0 0o

Consdrcio de primos

O
@)
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
o
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
O
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16. Existe alguma politica em caso de sucessdo?
Sim Nao

O -

Se sim, qual?

17. A opgéo de iniciar 0 processo sucessoério na empresa foi sua ou foi influenciada

por alguém?
A opcao foi inteiramente minha. D
Conselho de familia. D
Outro:

18. Na sua opinido onde devera ser encontrado o sucessor da empresa?

Na familia |
Fora da familia, mas no atual quadro de colaboradores D
Fora da familia e fora do atual quadro de colaboradores D

Outro. Onde?

19. Quais os critérios utilizados pela empresa para a definigdo do seu sucessor?

(Indique 2 critérios).
Habilitagbes literarias
Experiéncia fora da empresa

Conhecimento do negdcio da empresa

oood

Sucesso profissional
Outro. Qual?

20. Acha fundamental a transmiss@o de conhecimento do negdécio entre membros da
familia?
Sim Nao

- O
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21. Quais as dificuldades enconiradas no processo de sucessdo? (Assinale 3
dificuldades)
Disputa de poder entre membros da familia
Recusa da ideia de morte
Medo de represalias, por potenciais sucessores
Imagem negativa da reforma
Perda de estatuto

Quebra de habitos e rotinas

O0o0oooo

Encontro da pessoa adequada para o suceder
Outras. Quais?

22. As mudangas foram necessarias para a empresa continuar competitiva?
Sim Nao

O O

23. Existe algum conselho de familia na empresa?
Sim Néo

O O

NOTA: Caso a sua resposta seja NAO, passe automaticamente para a pergunta
26.

24. Conflitos que surjam na empresa sdo dirigidos a que tipo de conselho?
Conselho de familia [] Conselho externo [_]
25. A empresa possui algum protocolo familiar?

Sim Nao

O O
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NOTA: Caso a sua resposta seja NAQ, passe automaticamente para a pergunta 30.

26. Se sim, o que faz parte desse protocolo? (Assinale trés itens).

O

Sistema de valores da empresa
Perspectivas de desenvolvimento estratégico e de gestdo de patriménio [:I
Duragao / Manutengé@o da empresa como familiar
Admissoes

Avaliacao dos colaboradores

Remuneragao dos colaboradores

Ooo00o0o

Regras de compra e venda de capital
Outros. Quais?

27. Os problemas familiares interferem com o bom funcionamento da empresa?
Sempre
Quase sempre

Raramente

aoooao

Nunca

28. Em casa, o tema “empresa” é frequentemente abordado?
Sim, frequentemente ]
Raramente |

Nunca D

29.Consegue sempre separar os assuntos da empresa e os problemas familiares?
Sempre
Quase sempre
Raramente

Nunca

aoooaa
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30. Quais as areas de maior importancia no processo de sucesséo:
Estratégica
Econdmico — Financeiro
Organizacdo e Gestao
Responsabilidade Social
Pessoas

Propriedade

Ooooooad

31. Quais os itens que considera serem mais importantes num processo de sucessdo?
(Indique 4 dos seguintes itens)

Elaborar um plano de sucessao

O

Nomear grupo de trabalho para acompanhar o processo de sucesséoD
Consultar informacao relevante sobre o tema

Estudar outros casos bem-sucedidos

Participar em sucessdes de informacao e/ou acdes de formagédo
Estudar conselhos de figura relevante na familia ou na sociedade
Obter aconselhamento juridico externo

Debater o assunto no conselho familiar

pooooooo

Ter apoio de consuliores externos

32. A empresa possui-um plano de contingéncia para os momentos de sucessdo?
Sim Néao
33. O processo de sucessao podera comprometer a viabilidade do negdcio?
Sim Nao
34. Acha importante que os colaboradores sintam confianga num processo de
sucessdon?
Sim Nao

O 0

Agradeco o seu tempo e a sua colaborag&o.




