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RESUMO

Esse estudo apresenta uma analise de como ocorre 0 processo de sucessdo em uma empresa
familiar que atua no segmento de smartcards em Minas Gerais. 1sso porque, apesar de
representarem significativa parcela no segmento empresarial do pais, sdo também as que tém
um ciclo de vida menor do que as organizagGes de capital aberto, devido a conflitos,
normalmente relacionados ao processo sucessorio que deve ser entendido como um processo
de investimento continuo para que a transferéncia do poder e da gestdo acontecam de forma
que garanta os objetivos familiares e de mercado. Sendo assim, a pergunta que norteou tal
envergadura foi: como ocorre 0 processo de sucessao no comando das empresas familiares? Em
termos metodoldgicos a opcdo foi por uma pesquisa descritiva a partir de um levantamento
bibliogréfico e pesquisa de campo. De posse das informacdes obtidas nas pesquisas realizadas
conclui-se que a sucessao em qualquer empresa representa um fator de risco e em organizacoes
de carater familiar adquire maior relevancia, uma vez que costuma envolver conflitos familiares

e 0s interesses da empresa.

Palavras-chave: Empresa familiar; sucesséo; planejamento.



ABSTRACT

This study presents an analysis of how the succession process occurs in a family business that
operates in the smartcard in Minas Gerais. This is because, although they represent a significant
part in the business segment of the country, are also those that have a shorter life cycle than the
publicly traded organizations, due to conflicts, usually relating to the succession process that
must be understood as an investment process continuous for the transfer of power and
management happen in ways that ensure the goals of family and market. Thus, the question that
guided this magnitude was: what is the process of succession in charge of family businesses?
In methodological terms the choice was a descriptive study from a literature survey and field
research. With the information obtained in studies it was concluded that the succession in any
business is a risk factor and organizations from the family takes on greater importance since it

often  involves family conflicts and the interests of the company.

Keywords: family; business;succession; planning.
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1 INTRODUCAO

O processo de globalizacdo deu origem a grandes mudancas no ambito empresarial em
diferentes niveis e essas transformacfes tém se mostrado cada vez mais desafiadoras pois em
alguns aspectos acelera 0 movimento das empresas rumo a internacionalizacdo ou
simplesmente para conseguirem se manter no mercado. As organizacgdes, além de atenderem as
exigéncias do consumidor e competitividade, devem responder as questdes de ordem interna,
que também sdo importantes e garantidoras da propria manutengdo no mercado e que no caso
de empresas familiares, podem estar relacionadas ao processo de sucessdo em empresas

familiares.

Em nivel de importancia como salienta Uller (2002, p.73), “as organizac¢6es familiares formam
a base de um comeco empresarial, na qual o fundador ou empreendedor exerce um papel
decisivo até que os outros membros da familia comecem a fazer parte do negocio”. No entanto
0 ambiente de gestdo de negdcios nos ultimos tempos tem enfrentado uma série de implicacGes
decorrentes de um conjunto de transformacoes politicas, econémicas e sociais, como: aumento
da mudanca e da complexidade do ambiente, incremento e utilizacdo efetiva de novas
tecnologias, surgimento de novos concorrentes, novas exigéncias politicas e sociais e crescentes

flutuagdes nos mercados.

N&o ha consenso na determinagdo, quando uma empresa € familiar ou ndo, alguns autores
classificam a segunda geracdo como o inicio de uma empresa familiar, para outros, basta a
divisdo de capital entre a familia para determinar se uma empresa € familiar. Conforme Costanzi
(1999, p.33), “empresa familiar é aquela em que um ou mais membros da familia exercem
controle administrativo sobre a empresa, por possuirem uma parcela significativa do capital da
empresa”. As empresas familiares estdo presentes tanto em paises industrializados como em
paises emergentes contrariando as teorias de modernizacéo de voga, em meados deste seculo,

que diziam que o grau de parentesco deterioraria o crescimento e a atividade econdmica.

O processo sucessorio deve ser entendido como um processo de investimento continuo para
que a transferéncia do poder e da gestdo acontecam de forma que garanta os objetivos familiares
e de mercado. Tradicionalmente a familia nuclear era a que predominava e, na maioria das
vezes, era o patriarca da familia que representava o papel de sucessor. Atualmente, a sucessao
de empresas familiares é estudada principalmente pela dificuldade em compreender os novos

arranjos familiares. A grande questdo na sucessdo das empresas familiares se da pelo fato de o
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proprietario fundador ser o Unico responsavel pela gestdo do negdcio, concentrando as

informacdes estratégicas e organizacionais na sua figura.

Outro fator ndo menos importante é a liberdade que os demais membros da familia possuem
na escolha do exercicio profissional. Dessa forma o processo de sucessao se torna mais penoso
pelo fato dos herdeiros ndo apresentarem interesse na continuidade dos negocios. Os processos
de sucessdo em empresas familiares podem ocorrer na forma de transferéncia da gestdo para

um executivo familiar ou para outra pessoa sem este vinculo.

Dentre as desvantagens da sucessdo para um executivo familiar estdo a escolha do membro
através de critérios ndo rigidos, falta de consenso para a sucessao entre os membros e abalo na
estabilidade das relacGes familiares, fatos que contrariam 0s critérios convencionais
convenientes a visdo de negocio. Ao mesmo tempo, sucessdo dentro da familia pode ser
vantajosa caso 0 herdeiro tenha sido preparado desde a juventude para assumir o cargo e,

portanto, tenha a capacitacdo e visdo profunda do negdcio da familia.

Entender a organizacdo destas empresas, assim como seus arranjos familiares é fundamental
para compreensdo do processo de sucessdo e manutencdo da esfera patriarcal bem como a
importancia da gestdo profissional em um mercado altamente competitivo. A sucessdo do
comando em empresas familiares € um tema de estudo realizado com bastante intensidade
devido ao seu grau de importancia para a garantia de sobrevivéncia das empresas, uma vez que

0 processo de sucessao € uma barreira que impde grande dificuldade a ser vencida (GAJ, 1990).

1.1 Definicédo do problema

A transferéncia do controle de uma empresa familiar pode gerar uma serie de conflitos que
podem interferir sobremaneira na organizac¢ao do negocio, no desempenho futuro e, até mesmo,
na permanéncia da empresa no mercado. Dessa maneira, faz-se 0s seguintes questionamentos:
como ocorrera o processo de sucessao do comando das empresas familiares? Serd que as

empresas familiares utilizam alguma politica de sucessdo?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a percepcao dos proprietarios sobre o processo de sucessdo familiar em uma empresa
mineira de tecnologia.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar os principais aspectos relativos a problematica da sucesséo;

e Analisar como a sucessao vem sendo discutida no ambiente das empresas familiares;

1.3 Justificativa

A justificativa para o estudo referente a sucessdo em empresas familiares advém da importancia
para esse tipo de organizacao de se construir adequadamente um planejamento sucessorio, seja
este por alguém da familia, profissional independente das relacGes familiares ou ainda por uma

governanca.

Isso porque esse processo costuma ser um problema histérico que ronda permanentemente, a
vida (til e produtiva desse segmento econdmico que congrega mais de 90% das empresas em
geral, segundo a literatura consultada (LODI, 1987; BERNHOEFT, 1989; COHN, 1991; e

outros).

Em termos metodoldgicos, o estudo em questdo caracteriza-se como pesquisa aplicada
desenvolvida na forma de pesquisa-acdo nos moldes propostos por Thiollent (2005), realizada

atraves de pesquisa bibliografica e coleta de dados.
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2 FATORES PERTINENTES AS EMPRESAS FAMILIARES

2.1 Contexto histérico

Empresa familiar segundo Donneley (apud KIGNEL, 2002, p.38), “é a empresa cuja familia
proprietaria perpassa mais de uma geracao e seus interesses tanto familiares quanto empresarias
influenciam nos objetivos e nas diretrizes de ambas as partes”. Surgiu na época do escambo,
época em que os sobrenomes familiares eram identificadores da atividade do individuo. Assim,
como exemplifica Kignel (2002, p.39), “o pescador possuia o sobrenome de Fisher; o
carpinteiro, de Carpenter; o ferreiro, de Ferrari”. A maioria desses nomes europeus acabaram

por permanecer como nomes de familia, através de geragdes e geracfes”.

As familias, portanto, afirma o autor. “transmitiam uma heranca de pai para filho que, além do
sobrenome, identificava a atividade produtiva do individuo. Quanto melhor e mais cotizada sua
atividade, mais conhecido era seu nome (KIGNEL, 2002, p.39). Em outras palavras, a familia
era uma verdadeira empresa, de producdo de alguma coisa ou de prestacdo de algum tipo de
servico. Naqueles tempos remotos, a maioria das atividades era afeta ao setor agricola e de

implementos de guerra.

No Brasil, as empresas familiares surgiram com as capitanias hereditarias no século XVI
(Oliveira, 1999). O Brasil foi dividido em linhas horizontais formando 15 capitanias espacadas
a cada 300 km. Os donatéarios das capitanias, que como o nome diz hereditérias, possuiam total
poder para produzir ou conceder direitos a outras pessoas. A Unica condi¢cdo para manter a

capitania era ndo desrespeitar o Rei deixando de pagar os impostos devidos (VIDIGAL, 1999).

As duas capitanias com maior relevancia econémicas para a época foram Pernambuco e S&o
Vicente que segundo Vidigal (1999), foram as duas primeiras empresas familiares Brasileiras.
Um critério importante das primeiras empresas familiares como estas capitanias € que iniciaram
com a heranga somente concedida ao progenitor da familia, assim mantendo a estrutura inicial
da capitania. Em um segundo momento o critério passou a ser diferenciado e com a divisdo

entre os herdeiros iniciou-se a fragmentacao das terras como diversas empresas familiares.

A segunda fase das empresas familiares no Brasil veio com os empreendedores que vieram das
cidades para o interior do nordeste para iniciarem engenhos de agUcar. Através destes

empreendedores iniciaram construcédo de estradas, sistemas de abastecimento dos trabalhadores
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e instalacdes de casas-grandes. Este foi o inicio das pequenas cidades. Duzentos anos depois 0
ciclo do café iniciou-se seguindo a mesma estrutura dos empreendedores no nordeste. Ao fim

deste ciclo segundo Dean (1971), a industria iniciou suas atividades de forma gradual.

Com a imigracao européia no final do século XIX e inicio do século XX a industrializacao
comecou a se estabelecer. Imigrantes vinham para as cidades e atividades de comércio e
inddstria comegaram a ter forca. Esses imigrantes criaram muitas novas empresas familiares
como da familia Matarazzo. Na mesma época também apareciam grandes empresas dos
empreendedores brasileiros como o Bardo de Maua e outras empresas financiadas pelos grandes
cafeicultores (BETHLEM, 1994).

Na década de 50 tivemos o segundo movimento industrial no Brasil com a industria
automobilistica. Esse movimento foi iniciado pelo Governo Getulio Vargas e intensificado pelo
Governo Juscelino Kubitschek. Durante o governo Militar no Brasil deu inicio as grandes

estatais e até entdo as atividades privadas eram baseada praticamente por empresas familiares.

2.2 Conceito de empresa familiar

A empresa familiar é provavelmente uma das mais antigas formas de negdcio surgidas ao longo
da humanidade. Porém, somente a partir da década de 60 surgiu um numero expressivo de
estudos cientificos sobre as empresas familiares, o que tornou o assunto muito discutido tanto

no meio académico como empresarial.

Para Barry (1975, pg42), empresa familiar é aquela que, na pratica, é controlada pelos
integrantes de uma tnica familia. Donnelley (1976, pg44) classifica como familiar toda empresa
que tenha estado ligada a uma familia pelo menos durante duas gerag6es, e quando essa ligacdo

resulta numa influéncia reciproca.

Segundo 0 mesmo autor, na empresa familiar, tudo é aparentemente normal. As atividades sao
executadas de acordo com a necessidade da familia e ndo como interesse da empresa. Podem-
se relacionar habitos comuns que caracterizam uma empresa familiar: a facilidade de confundir
0 patrimdnio pessoal com o da empresa, a promog¢do de pessoas sem qualquer requisito, a

contratacdo de parentes e amigos e a falta de planejamento.
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Outro fator relevante é que na empresa familiar, como em qualquer outra organizacao
empresarial, separar o emocional do racional é muito dificil, talvez pelo envolvimento afetivo
entre 0s parentes que, muitas vezes, se sobrepdem a atividade profissional. Dessa forma, muitas
vezes, 0 interesse individual e coletivo da familia esta voltado para a satisfacdo das necessidades

da familia e, s6 raramente, da pessoa juridica.

Para Lodi (1993, p.55), empresa familiar € aquela em que a consideracdo da sucessdo da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-
se com um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador a conceitua como uma
organizacdo que esteja ligada a uma familia pelo menos ha duas geracées e quando essa ligagédo
resulta numa influéncia reciproca na politica geral da firma e nos interesses e objetivos da

familia.

Também nessa perspectiva, Leone (1992, p.79) a empresa familiar deve possuir determinados

indicadores, a fim de ser chamada de familiar, como

13

o seu inicio deve ter contato com a participagdo de um membro da familia; os
familiares devem estar presentes na direcdo e possuirem um vinculocom 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” (LEONE, 1992.,p.79).

Na definicdo de Bernhoeft (apud SOLONCA, 1994, p.98), ““ a continuidade da empresa familiar
pressupde conseguir estabelecer abordagens adequadas aos seguintes componentes: familia,

propriedade e administracao”.

Segundo Moreira Janior (1999, p.30) “empresa familiar ¢ a organizagdo em que tanto a gestao
administrativa quanto a propriedade sdo controladas por uma ou mais familias, e dois ou mais

membros da familia participam como integrantes da diretoria”

Em termos de organizacdo e planejamento, as empresas familiares s@o divididas em trés

categorias, como explicita Lethbridge (1997):

e empresa familiar de um proprietario controlador onde a propriedade é controlada por

um dono ou por um casal;

e empresa familiar de sociedade entre irmdos onde o controle acionario pertence a um ou

mais irmé&os, geralmente ocorrendo na segunda geragédo familiar;
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e empresa familiar de consércio entre primos onde o controle da empresa é exercido por
primos de diferentes ramos da familia, normalmente atingindo a terceira geracao
(LETHBRIDGE, 1997, p. 7).

Por fim, vale mencionar Garcia (2001), onde salienta que “a empresa familiar tem as mesmas
caracteristicas de qualquer outra empresa, porém apresenta tracos especificos por ser controlada
por uma ou mais familias, razdo pela qual detém a gestdo do negodcio”. Sendo assim, uma
familia pode influenciar a missdo e os objetivos da organizacdo a partir de seus proprios

interesses.

2.3 A estrutura organizacional da empresa familiar

Os complexos familiares formados no Brasil iniciaram em 1950 com a industrializacao no pais.
Com esse crescimento veio a necessidade de formulacdo de estruturas organizacionais fortes

para se manterem no mercado e ndo correrem o risco de faléncia por falta de gerenciamento.

Esses processos de gerenciamento criaram estruturas verticais e horizontais, assim surgindo
departamentos e foi instaurado o processo de diviséo de tarefas e trabalho. As novas estruturas
criaram niveis hierarquicos que abalam as estruturas de poder até entdo existentes. Tais
caracteristicas estruturais, marcantemente estaveis e conservadoras, permitiram que as
organizacOes sobrevivessem muito bem nos ambientes relativamente estaveis e previsiveis das

décadas que seguiram a tal processo de industrializac&o.

Com o crescimento a turbuléncia e a necessidade de mudar a todo tempo fez com que o modus
op-erandi de organizar as empresas fosse alterado. Particularmente, as empresas ainda
familiares que vem resistindo bem a tais mudangas do ambiente sdcio-econdmico possuem hoje

orientagdes diversas do que dispunham até ha poucos anos atras.

Drucker (1995) ressalta diversas regras basicas para que empresas do tipo familiar sobrevivam
nestes tempos de grandes mudancas e ainda possam crescer. Para que um membro da familia
trabalhe nas organizacdes ele deverd ter competéncias e habilidades como qualquer outro

empregado que la trabalhe.
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A medida que as empresas familiares querem se profissionalizar elas devem deixar que o
controle seja realizado por profissionais chaves com caracteristicas adequadas e ndo mais 0s
familiares. O conhecimento e a experiéncia necessarios em quaisquer areas da empresa ndo
devem ser comandados por algum membro da familia, pois mesmo com intencdo de melhorar

pode acabar prejudicando o andamento da empresa.

Fritz (2001) destaca que nenhum membro da familia deve vir a tomar parte das organizagdes
caso ndo esteja pronto e disposto para assumir determinada posicdo. E se assim o fizer deve ser
treinado e capacitado como qualquer outro membro da organizacéo a partir do nivel mais baixo
da mesma e gque va evoluindo em acordo com suas competéncias e capacidades de realizar.
Quando é realizado desta forma o trauma na sucessdo € mais ameno pela confianca que o

sucessor seguird o aprendido pelo sucedido ou antigo dono.

2.3.1 A importancia da cultura organizacional

Para compreender o que é uma cultura organizacional e sua importancia dentro de qualquer
modalidade de empresa é necessario o entendimento a priori de que todas as organizagoes,
independentemente do porte, possuem cultura organizacional, formalmente instituida ou néo.
De acordo com Nassar (2000),
“cultura organizacional é o conjunto de valores, crencas e tecnologias que mantém
unidos os mais diferentes membros, de todos os escaldes hierdrquicos, perante as
dificuldades, operagdes do cotidiano, metas e objetivos. Pode-se afirmar ainda que é
a cultura organizacional que produz junto aos mais diferentes publicos, diante da

sociedade e mercados 0 conjunto de percepgdes, icones, indices e simbolos que
chamamos de imagem corporativa” (NASSAR, 2000, p.37).

Ocorre que, a cultura da organizagdo por vezes mostra-se inadequada para o atual ambiente
competitivo, como ocorre normalmente em empresas familiares que ndo tém bem resolvido seu
planejamento estratégico. Assim, a mudanca na cultura organizacional possibilita as
organizacgOes criarem uma cultura de aprendizado continuo para que possam estar adaptadas as

mudancas oriundas da sociedade, baseadas em informacao e no conhecimento.

Existem duas visGes sobre cultura organizacional, para alguns autores a cultura muda ao longo

do tempo, sendo uma caracteristica da organizacdo. Para outros, a organizagdo é uma cultura,
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que se desenvolve conforme o comportamento de seus membros (SMIRCICH apud MOTTA,;
VASCONCELOS, 2002, p.300).

A organizacédo

ﬁ tem uma cultura

Cultura
Organizacional

% A organizagéo é
uma cultura

Figura 01: Cultura Organizacional: Duas Visfes

Fonte: MOTTA (2002)

Em conformidade com Oliveira (1999, p. 69), “a cultura organizacional ¢ composta de
elementos entre os quais se destacam, pela importancia que assumem os valores, as crengas, 0s
ritos, os tabus, os mitos, as normas, a comunicacao formal e informal”. Todos esses elementos
segundo este autor, condicionam e direcionam o desempenho das pessoas, que, por sua vez, ira
influenciar o desempenho das organizacdes. Portanto, para que mudancas sejam feitas, é

necessario um estudo antecipado sobre 0s valores e as crengas que predominam na organizacao.

A cultura organizacional compreende assim, na concepgao de Dias (2003, p.95), “um conjunto
de forcas importantes que influenciam o comportamento organizacional além das normas
formais, como um padrdo de crencas e expectativas compartilhadas pelos funcionérios que

produzem normas inconscientes”.

Dentro desse contexto Fleury (2000, p.71) afirma que, “o universo simbolico integra um
conjunto de significados, atribuindo-lhes consisténcia, justificativa, legitimidade”; Em outras
palavras, o universo simbdlico possibilita aos membros integrantes de grupo uma forma

consensual de apreender a realidade, integrando os significados, viabilizando a comunicacao.

Vale ressaltar ainda, conforme Tavares (1997, p.92), que em qualquer modalidade empresarial
“no processo de formacao da cultura organizacional, o fundador assume papel de destaque, na
medida em que imprime a conducao do negocio seus valores e crengas presentes nos papeis que

a organizacao deve desempenhar”. Em outras palavras, os fundadores constituem pecga-chave
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no desenvolvimento cultural de uma organizagdo, porque “a maioria dos mecanismos de
socializacdo se encontram em suas maos, materializando-se através das recompensas e das
estratégias de modelagem de papéis por meio dos quais eles transmitem, tanto explicita como

implicitamente”, afirma Schein (1992, p.73).

Segundo Lodi (1989) a transicdo cultural das empresas brasileiras, em sua imensa maioria
familiares, faz validar o velho ditado "Pai rico, filho nobre, neto pobre". Além disto, os
processos de abertura da economia brasileira tém exigido uma melhor preparacdo das empresas
para o processo de sucessao familiar. Destaque-se que inovagdes tecnologicas e a globalizacéo
dentre outros aspectos, tém influenciado e muito a cultura organizacional das mais diversas

empresas nacionais.

Notadamente tais processos de mudanca cultural das organiza¢fes sdo ainda mais criticos
quando tais mudancas surgem acompanhadas do processo de sucessdo familiar, que agrava 0s
riscos advindos naturalmente de qualquer mudanca, incentivando, de certa forma, o conflito

entre herdeiros do patrimonio e fragilizando a posi¢cdo competitiva das mesmas.

Desta feita, é esperado que o momento de sucessdo seja dos mais delicados para qualquer
organizacdo familiar e que o patriarca, tao forte e destemido em outras decisdes e a¢Ges, agora
aparente incapaz de determinar a maneira de proceder no processo sucessivo, sendo tal questdo
um dos principais motivadores para que empresas familiares venham a trabalhar com
consultores externos que operacionalizam pontos especificos do planejamento sucessorio,

lideranca problematica ou conflitos entre os familiares.

2.4 Conflitos intra-organizacionais e a sucessao familiar

Sob certo enfoque, as situacOes conflitantes sdo inerentes a existéncia social humana: as pessoas
ndo possuem objetivo e interesses necessariamente idénticos. Tais situagdes afloram quando

uma das partes alcancga seus proprios interesses em detrimento das demais.

O conflito se desenrola em um processo dindmico no qual as partes se influenciam
reciprocamente. As condigdes antecedentes ao desenrolar propriamente do conflito criam

condigdes que tornam muito provavel a ocorréncia de conflitos. Uma das partes percebe que
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existe uma situacdo potencial de conflito e passa a desenvolver sentimentos de conflito com
relacdo a outra parte e se engaja em eventual comportamento de conflito. A acdo de uma das
partes conduz a alguma forma de reacdo da outra. Dependendo da percepcao dessa reacao pode
haver ou ndo uma intensificacéo do conflito e/ou uma eventual resolugdo dos mesmos. Segundo
Lodi (1993),
"o conflito entre os membros de uma diretoria € quase inevitavel quando se considera
a humanidade que ai esta, a influéncia das paixdes e a luta pelo poder. Este tipo de
conflito tem como consequéncia criar uma grande inquietude dentro da organizacéo,

uma vez que o centro do poder la em cima, parece dividido. O conflito assume
aspectos diferentes caso envolva ...herdeiros de um fundador..."(LODI, 1993,p.29)

No entanto, as situacGes sociais conflitantes, inclusive as que se ddo no mundo das organizagdes
geram também efeitos positivos, além dos negativos que sdo 0s primeiros a saltarem ao nosso
entendimento: os efeitos positivos estdo na possibilidade de geracdo de sentimentos e energias
saudaveis em termos de competicdo entre os membros de determinado meio social, 0 que pode
vir a gerar meios e solucdes criativas e inteligentes para as mais diversas questdes enfrentadas

pela organizacao.

Conforme salienta Verma (apud VALERIANO, 2004, p. 76), “os conflitos no ambiente de
trabalho sdo inevitaveis, uma vez que pessoas com habilidades diferentes trabalham juntas e
buscam alcangar os objetivos de maneira diversa, o que leva ao conflito”. Além disso, essas
pessoas possuem diversas expectativas, emoc¢des e pensamentos incompativeis, somada a

dindmica de constante mudanga das metas a serem alcangadas.

<

O papel do gestor lider nesse processo, explicita Dessler (1996,p.34), “ ¢ de extrema
importancia, pois € de sua responsabilidade administrar os conflitos existentes entre as pessoas
da equipe, favorecendo um clima interno em que prevalecga a unido e a cooperagao entre todos”.
Essa forma de conduta esta relacionada ao estilo de gestdo que se aplica e suas acgdes, e pode
influenciar no desempenho dos liderados; este gestor tera que dar o exemplo para os demais,
saber como falar com seus colaboradores, pois a maneira com que ira trata-los podera refletir
no relacionamento entre a geréncia x colaborador e, consequentemente, nas metas e objetivos

da empresa.(GUI,2002,p.113).

Em conformidade com o entendimento de Bohlander et al (2005), conflitos sao discordancias
internas, resultantes de diferencas quanto a idéias, valores ou sentimentos entre pessoas ou

grupo.Quando sdo de carater competitivo e pessoal, se ndo forem bem gerenciados, levam
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frequentemente a frustracGes e discordancias continuadas, tornando o ambiente desagradavel.
Por mais eficiente que seja o administrador, por melhor que seja a estrutura de organizagao,
ainda assim a instituicdo podera correr sério risco, se nao tiverem sido despertados nas equipes

o interesse pelo trabalho e a lealdade para com a organizacéo.

Para Wagner e Hollenbeck (2009, p.49), “o conflito € um processo de oposi¢ao e confronto que
pode ocorrer entre individuos ou grupos nas organizacoes, geralmente decorrente de relagdes
de poder e competigao”. Simplicio et al (apud MOTTA, 2004,p.123) ,salientam que, o conflito
ndo ¢ necessariamente prejudicial, “podendo ser benéfico quando ¢ resolvido de forma a
permitir discussdo, ajudando a estabilizar e integrar as relacGes interpessoais e quando permite

a expresséo de reivindicacdes, ajudando a reajustar recursos valorizados”.

Também nessa perspectiva, em empresas familiares os conflitos existentes no momento da
sucessdo do patriarca € um dos momentos mais dificeis, sendo o mais arduo, da existéncia da

organizacdo, segundo Gersick (1997), que complementa ainda,

""a sucessdo € o teste supremo de uma empresa familiar. Depois que ela é transformada
de empreendimento individual a empreendimento familiar, sua continuidade torna-se
uma preocupacdo Unica" (GERSICK, 1997, p. 277).

De certa forma, muitos herdeiros tém a idéia que deverdo herdar uma grande heranga com pouco
esforco. Existem certas condic@es intra-organizacionais que tendem a contribuir para a geragédo
de conflitos — as denominadas condi¢cdes antecedentes, que sdo inerentes a natureza das
organizac0es e tende a criar diferentes percepc¢des entre os grupos, dai levando ao conflito, que
por sua vez realimenta as distintas percepg¢des dos partidarios de grupos diferentes.

Isso € um problema de grandes proporcdes, conforme Vazquez (2007, p.87), visto que,
“fundadores desavisados parecem nédo perceber o crescimento da empresa e mantém liberado o
uso do patriménio da mesma pelos membros da familia. Dentro do clima organizacional essa
situacdo cria percepcdes de injustica por outros familiares e funcionarios”. Este comportamento
inadequado para a cultura da organizacdo pode levar facilmente a perda de idoneidade da
empresa. Pode, também, provocar problemas de desestruturacdo do negocio, com impactos
sérios sobre 0 processo sucessorio. H4, por isso, recrudescimento deposicdes, intransigibilidade

em negociacodes e inaceitabilidade de propostas ou pessoas.
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Por isso, Donneley e Derossi (apud ZAMORANO, 2004, p.67), apontam como fator
diferenciador entre a empresa familiar e a ndo-familiar ““o interesse, da primeira pelos aspectos
internos (familia) do negdcio, enquanto a segunda reforca mais 0s externos, isto é, ao

empresariais e sociais”.

2.5 A questdo da sucessdo na empresa familiar

A sucessao em empresas familiares € um momento de relevante importancia por se tratar de
aspectos bem distintos de qualquer tipo de organizacdo. Segundo Fiher (1998) a teoria do
Direito diz que, a sucessao nestas organizacdes é iniciada com a morte do fundador ou atual

dono do negdcio, cuja propriedade é transmitida aos herdeiros.

Ja no entendimento de Leone (1991, p.245), “a sucessdo € a transi¢do do poder entre a geragédo
que iniciou o negdcio e a geragdo seguinte”. Segundo o autor, este momento ¢ crucial e

representa uma das maiores dificuldades que a organizacéo familiar pode sofrer.

O processo sucessorio ndo é apenas um acontecimento juridico onde ha a transferéncia dos bens
para a geracao sucessora quando ocorre o falecimento do fundador. A preparacdo do sucessor
também faz parte do processo, assim como o entendimento dos direitos e deveres para

manutencdo do negdcio.

Bernhoeft (1988) enumera alguns fatores complicadores na sucessao de uma empresa familiar
como: divergéncia de opinides entre 0s socios, quantidade de sucessores, desinteresse por
continuar o negdcio, diferencas consideraveis na participacao aciondria, divergéncias familiares
e inseguranca dos funciondrios quanto ao futuro da organizacdo. Antes e depois da sucessao
mudancas afetam o cotidiano das organizagdes e existe um tempo de adaptagdo, ja que “...
aliangas e apoios duramente conquistados durante anos, de repente séo desfeitos e novas
formas, novos grupos, novos relacionamentos surgem e consolidam”, afirma Gaj (1990, p.183).

Segundo Oliveira (1999) alguns aspectos devem ser observados:

e a realidade da familia, quanto a seus valores, crencas, atitudes e comportamentos

pessoais;

e a colocacdo ou ndo do nivel de riqueza e poder acima das interagdes pessoais e

familiares;
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e aexisténcia ou ndo de dicotomia muito marcante entre familia e empresa;
e como sdo tratados os parentes agregados, tais como genros e noras;
e como esté a expectativa de vida dos membros mais influentes da familia;

e aatuacdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.

Os autores de forma geral ressaltam que a preparacdo dos envolvidos no processo sucessorio é
fundamental. Segundo Gaj (1990, p.194), somente "quando 0 processo sucessorio € preparado
conscientemente 0s pioneiros administram o processo de forma adequada gerindo a empresa

até certa idade e planejando de acordo com a sucessdo".

Isso porque, antes da sucessao a prepara¢do do executivo para a aposentadoria ou para outra
atividade, seja ela remunerada ou ndo, é de extrema importancia. O preparo dever ser,
sobretudo, de carater psicoldgico. Segundo Lodi (1986b), a transferéncia de poder deve ocorrer
enquanto o executivo estiver em plenas condicOes fisicas e mentais, para que possa orientar
devidamente seus sucessores. Para o autor esta fase preparatoria deve ser iniciada entre trés a

cinco anos de antecedéncia em relacdo a data programa para a sucessao.

Durante este tempo é necessario minimizar conflitos por poder e discordias entre familiares e
possiveis sucessores. Sem a devida atencgdo a estes aspectos, a fase transitoria pode complicada,
sendo a organizacdo alvo de consequéncias de brigas familiares, podendo estender aos

funcionarios que tem apreciacdo por determinado membro da familia.

2.6 Planejamento sucessorio

A questdo do planejamento sucessorio € um aspecto vital para a sobrevivéncia de empresas
familiares. Segundo Bornholdt (2005, p.48), “processos sucessorios séo momentos de mudanca
na direcdo da empresa”. Quando s&o iniciados sem planejamento, sem uma definicdo de
critérios em relacdo ao perfil desejavel para o sucessor, acrescenta o autor, “estimula-se a
competicéo entre os pretendentes, resultando em conflitos, rivalidades e disputas de poder entre
os familiares”, o que gera desgastes desnecessarios. Também Passos et al (2006,p.32), reflete

que,
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“em alguns casos o tema sucessdo € tratado como tabu, ndo se comenta a respeito do
assunto, apesar de todos serem conscientes da sua importancia. Ha casos em que
empresas familiares ndo possuem na familia herdeiros com idade suficiente para
assumir uma presidéncia, ou sdo herdeiros que optaram por outro tipo de profisséo e
ndo desejam administrar o negdcio da familia. Também ha aquelas empresas cujos
sucessores ndo estdo adequadamente preparados para assumir tamanha
responsabilidade” (PASSOS et al, 2006, p.39).

Ventura (1993, p.119) revela que “os processos de sucessdao mal planejados sdo as principais
causas da vida curta de empresas familiares” Ainda em conformidade com o referido autor, um
estudo realizado nos Estados Unidos mostrou que apesar do numero de empresas familiares ser
muito grande elas tém uma expectativa média de vida de apenas vinte e quatro anos em

contraposi¢do com uma vida média de quarenta e cinco anos de empresas ndo familiares.

Conforme dito anteriormente, a cultura organizacional das empresas familiares centra-se
primordialmente na figura de seu fundador, que inculca seus proprios valores e comportamentos
e os da familia na empresa e nos negocios (DYER, 2001). No estéagio inicial de uma empresa

familiar sdo, assim, lancadas as bases para a formacéo e desenvolvimento de sua cultura.

O processo sucessorio acarreta, entretanto, como evidencia em seus estudos Cohn (1991, p.87),
“o0 surgimento de novas liderancas que por vezes apresentam crencas e valores distintos
daqueles que até entdo vigoravam na organizacdo, o que pode acarretar mudancas no estilo de
conducdo dos negdcios, na estrutura da empresa e em sua cultura”. Em outras palavras, as
mudancas decorrentes do processo sucessorio em empresas familiares provavelmente implicam
transformacgdes em sua cultura. O quadro abaixo apresenta ainda que de forma sucinta os

componentes basicos que permeiam um processo sucessorio em empresas:



A Familia

Unidade social
Valores passados
de geragdo para
geracao

Historico tamiliar
Berc¢o do
fundador e seus
herdeiros e
sucessores

A Empresa

Unidade
economica
Produtora de
riquezas

Supoﬂte
comunitario
Fonte de emprego
e renda

A Empresa
Familiar

Representativa de
grande parcela da
economia
mundial
Responsavel pela
manutengao e
estabilidade de
grande parte do
mercado
economico e de
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O Plano

Sucessorio
Envolve: a
familia. a
propriedade e a
administracao
Possibilita a
perpetuacgao da
organizagao,
quando bem
elaborado e bem
sucedido

1gual parcela da
sociedade

Quadro 01 — Componentes do processo sucessorio

Fonte: Adaptado de Bernhoeft (1989) e Cohn (1991).

A empresa e a empresa familiar, em si, como explana Amaral (1999, p.43), “ sdo uma forma de
unidade econémica com principios e métodos funcionais similares, em que pese haverem
diferengas claras no contexto administrativo-gestor de cada uma delas”. Isso significa que na
empresa ndo-familiar (aberta), a gestdo € atribuida a quem de direito por competéncia, por

merecimento, por experiéncia, dentre outros atributos.

Ja na empresa familiar, acrescenta o referido autor, “a gestao pertence inicialmente ao fundador,
0 qual a passard a um herdeiro, muitas vezes mesmo que ele ndo possua competéncia e
experiéncia para assumir tal encargo” (AMARAL, 1999, p.43-44). E ai que reside uma das
maiores diferencas, entre uma empresa familiar e uma ndo-familiar. Esses detalhes é que
definem a forma de funcionamento e o desempenho, determinando em longo prazo se

sobreviverao ou nao.

Nessa perspectiva, Oliveira (2006, p.61) reflete que as empresas familiares tém uma
desvantagem no que concerne aos critérios que a movem, pois “engquanto a empresa profissional
valoriza a competéncia, a familiar prefere “acomodar” parentes em cargos, independentemente

de suas capacidades e experiéncias”.

Dentre os principais problemas relacionados & sucessao nesse tipo de empresa, estdo aqueles

ligados ao poder e aspectos financeiros, como aponta o0 quadro a seguir:
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UEM ficara 'Tegado?
Sucessio g[- ANDl(;a;:o;]::?:;;‘ga( © QUEM pode/nao pode fazer parte da
"OM reri? Participacio empresa?
COMO ocorreri - QUANDO nao podem mais entrar?
COMO vocé determina autoridade?
QUE preparacao é necessaria?
E se nao funcionar?

QUEtM pode possuir acoes?

Remuneragio COMO vocé avalia e paga membros da
familia?
E se houver um divércio?
QUE responsabilidade vocé tem em relacao a comunidade?
Responsabilidade QUE responsabilidade vocé tem em relacio a empregados mais antigos?

QUE responsabilidade vocé tem em relacao a outros membros da familia?

Quadro 02 — Fontes de problemas no processo de sucesséo

Fonte: COHN, 1991

Também Bernhoeft (1989, p.151), expde que as caracteristicas do processo de sucessao sio “o
sucedido, os potenciais sucessores, a familia, a empresa, o mercado e a comunidade. Cada um
destes setores tem interesses especiais na sucessao e, por assim ser, procura atender
preferencialmente aquilo que lhe afeta particularmente”. A familia mostra-se apreensiva ao
observar o desgaste que se produz na luta pelo poder; a empresa sente 0 momento critico e 0
potencial perigo para sua estabilidade. O mercado acompanha igualmente apreensivo, 0
processo e suas implicagdes, sabendo que um eventual insucesso pode por em risco o futuro de

muitos.

Passos et al. (2006) propdem a espiral da sucessdo e da continuidade por ser umaforma de
planejar a sucessdo sem uma ordem preestabelecida; ou seja, ndo hd um momento
predeterminado para comecar, tampouco terminar. Esta espiral incorpora momentos distintos,
com diversos processos, diferentes ferramentas e estruturas nas trés esferas: familia,patrimonio
e empresa. Apos o diagnostico societario, os familiares terdo que discutir o acordo societario,
para que os direitos e os deveres sejam regulados, e para que haja maior compromisso por parte

dos membros da empresa.

Antonialli (1998) propGe uma série de ac¢bes preventivas que inclui todas as partes envolvidas

em uma empresa familiar com estagio nas empresas do grupo familiar para ter conhecimento
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sobre as inimeras areas da empresa familiar comecando na area operacional. E necessario ainda
preparar os funcionarios e a familia para as modificacfes advindas do processo de sucessao,
conhecer os centros de poder; administrar as resisténcias, a fim de conseguir legitimidade e

respeito dos demais.

Para que o planejamento do processo sucessOrio nas empresas familiares seja viavel, é
fundamental para Oliveira (2006), a interacdo das cinco fases (identificagdo dos componentes
da organizagdo que se pretende alcancar no futuro e o envolvimento de todas as partes,
estabelecer o perfil basico do profissional que sera o sucessor, resultados esperados, escolha do
executivo sucessor, implementacdo e avaliacdo na fase de consolidacdo do processo

sucessorio), e o envolvimento de todas as partes.

Diferentes autores ressaltam que um planejamento correto pode minimizar os conflitos entre os
familiares pela sucessdo, “através da profissionalizacdo de membros da familia realizada
mediante treinamento, tanto daqueles que exercerdo cargos administrativos quanto dos que,
detenham poder de influéncia sobre ela”, como explicita Vasquez (2007, p.102). Quando a
profissionalizacdo acontece por intermédio dos familiares, € importante que eles assumam seus
cargos apos formacdo e treinamento adequados, preferencialmente com passagens em outras
organizac0es, acrescenta o referido autor. S&o individuos que devem estar conscientes de suas

responsabilidades e preparados para enfrentar os desafios da moderna administragéo.

Uma segunda opc¢éo para problemas sucessorios, conforme Ricca (2007, p.86), “é a adogdo de
uma administracdo profissionalizada, o que permite um tempo de vida mais longo as politicas
de negdcios, tornando-as mais independentes dos planos de sucessdo familiares”. No entanto,
observa-se, frequentemente, um profundo conservadorismo por parte dos proprietarios-gestores
e Seus sucessores para que a propriedade e a gestao de suas empresas sejam mantidas nas maos

da familia.

Por fim, outra alternativa vidvel para um processo sucessorio eficiente baseia-se segundo Di
Miceli (2006, p.107), “na governancga corporativa, que € o conjunto de praticas formais de
supervisdo e monitoramento da gestdo de uma organizacdo, que visa aumentar a sua
transparéncia”. A governanca corporativa representa uma importante estratégia de agéo, legal
e normatizada e no caso das empresas familiares, aponta Di Miceli (2006, p.108), “para
estabelecer os canais necessarios e desejados de comunicagdo entre a familia e a empresa,
minimizando consideravelmente diversos conflitos que se fixam a partir das intersecdes entre

a familia, a gestéo e a propriedade”.
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A governanga € vista também por Bertucci et al (2008,p.51), “como o elo capaz de criar regras
de convivéncia e mediar as complexas relagdes entre o individuo, a familia e a empresa”. Nesse
sentido, segundo este autor, a governanca poderia constituir 0 mecanismo que permite
coordenar, controlar e corrigir, na forma de uma estrutura diferenciada, o desenvolvimento dos
eixos da propriedade, da empresa e da familia, possibilitando longevidade e crescimento, a

longo prazo, paraa empresa e a familia.

3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
realizacdo desta pesquisa. Serdo apresentados a caracterizacdo do estudo, a amostra da pesquisa

assim como o instrumento para a coleta de dados.

3.1 Caracterizacgédo da pesquisa

A pesquisa realizada foi considerada quantitativa descritiva, denominada levantamento ou
survey, embora tenha sido utilizado um questionario criado exclusivamente para este estudo
com a finalidade de recolher as informacGes para subsidiar a coleta de dados. Este tipo de
pesquisa é indicado para 0s casos em que se pretende tratar as informacdes de forma
quantitativa e pela objetividade que ela oferece (GIL, 1999).

De acordo com Malhotra (2001, p. 179), “o método quantitativo baseia-se no interrogatério dos
participantes, aos quais se fazem vérias perguntas sobre o seu comportamento, intengdes,
atitudes, percep¢ao, motivagdes, e caracteristicas demograficas e de estilo de vida”. Neste
modelo de pesquisa, a coleta de dados é estruturada, ou seja, constituida por um questionario

composto por perguntas previamente especificadas.

Ainda segundo Malhotra (2001), a pesquisa quantitativa oferece a vantagem da
confidencialidade das informacgdes a serem analisadas uma vez que a identidade dos

respondentes permanece andnima e que 0S questionarios sdo preenchidos pelos proprios
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sujeitos da pesquisa sem a interferéncia do pesquisador, forma escolhida também para esta

pesquisa.

Também de acordo com Gil (1991, p. 46), a pesquisa descritiva “tem como objetivo primordial
a descrigdo das caracteristicas de determinada popula¢ao”. Neste estudo, a procurou-se analisar

como ocorrera o processo de sucessao familiar em uma empresa mineira de tecnologia.

A técnica escolhida foi o estudo de caso, escolhido por permitir a flexibilizacdo da pesquisa,
em que foi contemplada a aplicagdo de um questionario criado exclusivamente para este
trabalho. Pode-se dizer entdo conforme Lima (2004,p.32), que “o estudo de caso viabiliza uma

imersao integral, profunda e minuciosa do pesquisador sobre a realidade social investigada”.

Ainda segundo Gil (1991, p. 45), o estudo de caso apresenta as vantagens da simplicidade dos
procedimentos exigidos para coleta e analise de dados além da perspectiva de construcdo de
novas abordagens para o tema escolhido e o estimulo a novas descobertas. Entretanto, o autor
cita algumas limitagdes como a dificuldade de generalizagio dos resultados obtidos uma vez
que a andlise de somente um caso pode levar a conclusdes precipitadas e, muitas vezes,
equivocadas. Reconhece-se, entretanto a limitacdo da Unica unidade de observacdo para este
estudo, fator que, como citado acima, naturalmente impossibilita a generalizacdo dos
resultados, fato que seria muito interessante mas que ndo foi possivel de ser abordado neste

momento.

3.2 Defini¢do da amostra

A amostragem foi composta por dez pessoas, sendo dois executivos profissionais que nao séo
da familia e oito pessoas, todos inseridos na administracdo atual da empresa pesquisada,
pertencentes ao conselho administrativo de uma empresa mineira do ramo de tecnologia de

automacao.

Todos os participantes sdo do sexo masculino, com idade compreendida entre 27 e 58 anos de
idade, sendo que seis possuem curso superior e dentre eles quatro séo pos-graduados na area de

informatica e um na area de administracdo de empresas.
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3.3 Elaboragéo dos instrumentos para coleta de dados

Quanto ao instrumento para realizacdo da pesquisa de campo, a op¢do foi pelo questionario
estruturado contendo 10 (dez) questdes que foram respondidas pelos participantes da amostra.
De acordo com Severino (2002, p.135), “as pesquisas descritivas compreendem grande nimero
de métodos de coleta de dados compreendendo: entrevistas pessoais, entrevistas por telefone,
questionarios pelo correio, questionarios pessoais € observagao”. Nesse estudo, conforme

apontado anteriormente, a opcao foi pelo uso do questionario.

3.4 Coleta de dados e tratamento

A coleta de dados foi realizada junto a alguns funcionarios conforme explicitado anteriormente,
com o questionario sendo aplicado em horario de almo¢o compreendendo quatro dias, visto que
0s participantes da amostragem tiveram a possibilidade de responderem as questdes quando

fosse conveniente.

Faz-se necessario explicitar que antes da aplicacdo do questionario, houve um contato
preliminar com os participantes, onde foi explanado os objetivos da pesquisa e ficou combinado
gue 0s nomes seriam preservados visando critérios éticos e também o receio de alguns em serem
identificados.Apos responderem o questionario, estes foram devolvidos, e os dados obtidos se

vera oportunamente no capitulo referente aos resultados e discusséo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta parte do trabalho serd demonstrada a origem da empresa, sua missao, visao e valores.
Também sera contextualizada a participacao da familia e os resultados do questionario aplicado
para a coleta de dados. O questionario aplicado foi subdividido em partes, em que se buscou

conhecer a empresa e analisar a questéo levantada pela pesquisa.

Caracterizacdo da empresa

A trajetoria da empresa inicia em 1994, em Barretos-SP, quando profissionais de pesquisa e
desenvolvimento de solugdes baseadas em ‘“‘smart cards” decidem fundar uma empresa
especializada nas aplicacdes desta tecnologia. Em conjunto com a francesa Schlumberger, a

empresa desenvolve o primeiro sistema de bilhetagem eletronica com “smart cards” do Brasil.

Esse novo sistema entra em operacdo em setembro de 1995, na cidade de Salto - SP, tornando
a empresa e a cidade de Salto pioneiras na implantacdo desta tecnologia no Brasil. Em 1997,
com 0 sucesso do projeto de Salto e a demanda de outros municipios pelo novo sistema de
bilhetagem, a empresa transfere sua sede para Campinas - SP, onde, dois anos depois, implanta
0 primeiro sistema de bilhetagem eletronica utilizando cartGes sem contato do Brasil. Além

disso, o sistema implantado em Campinas € o primeiro do Brasil a operar com recarga a bordo.

Em maio de 1999, tendo implantado o sistema em 12 cidades, a empresa se destaca no mercado,
chamando a atencéo do grupo de empreendimentos familiar, que decide investir nos projetos
de expansdo da empresa. Sua sede é transferida para Belo Horizonte - MG, dando inicio a uma
nova fase, em que a exceléncia tecnoldgica da Empresa se une aos mais de quarenta anos de
tradicdo do grupo familiar no setor de transporte de passageiros. Com a unido, a Empresa
investe no "poder de fogo™ de seu sistema de bilhetagem, aperfeicoando e agregando novas
funcionalidades. Surge um novo sistema, ainda mais poderoso, com capacidade para se adaptar

as necessidades de cidades com as mais diversas caracteristicas.

Hoje, o sistema da empresa esta presente em todas as regides do Brasil. E a empresa continua
investindo fortemente em pesquisa e desenvolvimento para estar sempre a frente no mercado.
A empresa € uma empresa brasileira, com tecnologia brasileira especializada em meios
eletrbnicos de pagamento, a empresa desenvolve e produz softwares e equipamentos para o

processamento de transa¢des baseadas em “smart cards”.
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O conhecimento especializado é um ponto forte da empresa, cuja equipe une a sélida formacéo
académica a vasta experiéncia de mercado em cada profissional das diversas areas que
compdem o negdcio bilhetagem eletronica: engenharia de programas, engenharia eletronica,

transporte de passageiros, financas, gestao de meios eletronicos de pagamento etc.

A empresa fornece pacotes completos, incluindo “softwares” e equipamentos, que executam
todas as funcbes da bilhetagem eletronica, com ferramentas avangadas para o controle e
rastreamento das operacfes com cartdes, além de numerosos recursos para gestdo do transporte

de passageiros.

Desde a aquisicdo da empresa pelo grupo familiar o organograma de sucessdo ja foi alterado
quatro vezes de acordo com 0 momento e o grau de profissionalizacdo da empresa. No inicio
0s acionistas nédo participaram diretamente do organograma e optaram pela contratagéo de um

executivo profissional para assumir a presidéncia da empresa.

O grupo familiar criou geréncias especificas para cada area de atuacdo como Administrativo
financeiro, Engenharia de Desenvolvimento, Testes, Relacionamento com clientes e
Tecnologia da Informacdo. Essa primeira fase foi marcada pela criacdo formal das areas e
definicdo de responsabilidades. Esta fase durou aproximadamente dois anos e os resultados
econdmicos financeiros da organizagdo ndo atingiram o retorno esperado pelos acionistas. N&o
havia uma formalizacdo de diretorias e sim de fundadores, tratados como diretores, atuando

como especialistas técnicos.

Apds dois anos, o grupo que antes somente participava do conselho de administracdo, decidiu
eleger um membro da familia para presidéncia da empresa. Esta alteracdo no organograma
iniciou uma fase de entendimento técnico da familia pelo neg6cio e maior controle nos
investimentos. O novo formato auxiliou a empresa a iniciar uma nova fase de vendas,
crescimento da equipe e retorno do investimento. Essa segunda fase durou cinco anos e fez com
gue a empresa se tornasse a segunda empresa no segmento a nivel nacional. Foi criada a

diretoria Administrativa Financeira e a area de Geréncia da fabrica da empresa.

A terceira alteracdo do organograma foi marcada pela troca da presidéncia por outro membro
do grupo familiar. Esta geracéo trouxe a presidéncia o irmao mais velho e mais experiente no
comando das empresas da familia. O grau de profissionalizacdo foi o foco desta gestdo e os
fundadores assumiram responsabilidades executivas formais. Foi criada a diretoria Comercial,

diretoria de Operacoes e diretorias de Pesquisa e Desenvolvimento. Ocorreram contratagdes de
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gestores com experiéncia de atuacdo em grandes empresas e estruturacdo de areas de projetos,
qualidade e marketing. No final desta gestdo a empresa conquistou o primeiro lugar no mercado
em numero de projetos em operacdo e chegou a ser a empresa mais lucrativa do setor de
tecnologia de Minas Gerais segundo uma fundacao renomada.

A quarta e atual geracdo do organograma estd sendo caracterizada por contratacbes de
consultorias e busca pela internacionalizacdo da empresa. A presidéncia foi transferida para um

dos diretores fundadores e ndo membro da familia. O foco desta gestdo é a busca por

terceirizacOes, afastamento da familia e internacionalizacdo da organizagéo.

Analise do questionario aplicado

O quadro abaixo demonstra a idade, o nivel de escolaridade, especializacéo e area de formacéo
universitaria.

Quadro 03 - Caracterizagdo dos participantes da amostragem

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Como demonstra o quadro acima, os participantes da amostragem se enquadram na faixa etaria
compreendida entre 53 a 70 anos, sendo todos graduados e alguns com especializac¢do. O irmao
e airma mais velhos sdo 0s membros mais experientes na organizacao pesquisada e 0s primeiros
a participar dos neg6cios junto com o pai e fundador da empresa.
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No que se refere ao grau de especializagéo, apenas trés dos irmaos cursaram MBA sendo dois

deles na area de Formacéo Executiva e um em Financas.

Os dados apontam que os extremos, ou seja, aqueles com menor idade e 0 membro mais velho
em idade ndo possuem especializacdo. Evidencia ainda o reconhecimento da empresa sobre a
relevancia de ter mao de obra especializada e em formacao continua, ainda mais na area em que
atuam onde a tecnologia avanga com velocidade que precisa ser acompanhada para 0 sucesso

nos negacios.

Quando questionados sobre a perspectiva de crescimento da empresa nos préximos cinco anos,
observou-se que a maioria dos membros do conselho administrativo respondeu que espera a
internacionalizacdo da empresa na América Latina e depois na Asia. Alguns dos membros

relataram ainda a melhor consolidagdo da empresa no territdrio brasileiro.

Os resultados apontam que ha uma discrepancia de qual é o alcance da empresa no Brasil, pois
enquanto a maioria considera que no territorio brasileiro a empresa ja alcangou seus objetivos
e, portanto, podem partir para conquistar outros mercados internacionais, alguns dos
entrevistados entendem que ainda ha o que ser conquistado no pais e ndo almejam no médio
prazo a internacionalizacdo. Isso demonstra ainda que alguns membros estdo mal informados
sobre a posicdo da organizacdo no ambito péatrio, pois varias pesquisas de nivel nacional ja

demonstraram que a empresa lider no seu segmento € esta pesquisada.

Quando questionados sobre como é legitimada a questdo da lideranca entre os familiares que
trabalham na empresa para evitar conflitos no cotidiano, a maioria dos entrevistados acredita
ser pela transparéncia com que a escolha é realizada, onde foco, lideranca, resultados do que
vem sendo feito pela pessoa sao apresentados, de maneira que ficam evidentes os critérios de
escolha, o que da suporte e credibilidade a cada um no cargo em que ocupa; outros acreditam
que a legitimidade vem do respeito exigido a qualquer um que venha a trabalhar na empresa
diante dos resultados e preparacdo que apresenta ao assumir qualquer cargo de chefia.

Segundo apontam Perucia et al (2008, p.59), a legitimidade de quem detém o poder ocorre
quando “ha uma percepg¢ao generalizada ou uma suposicao de que as agoes de um individuo ou
grupo sdo desejadas, apropriadas, dentro de algum sistema de normas, valores e crencas,

socialmente definidas dentro da organizagdo”.
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Existe na lideranca atual e é foco da empresa tal aspecto, que todo poder advenha do poder
pessoal, que segundo Moscovici (apud PEREIRA, 2010, p.44), ¢ “caracteristica do verdadeiro
poder de lideranca, que é percebido quando as pessoas sdo influenciadas a executar a tarefa pela
representatividade do lider, e ndo por seu nivel hierarquico, seu poder de repressdo ou por
estimulo da recompensa”. Este tipo de poder contribui para a constru¢cdo de um clima
organizacional de confianca e cooperacdo, algo que toda organizacao busca.

Um aspecto que contribui, sem davida, para aceitacdo de forma mais tranquila da hierarquia
dentro da empresa é o fato desta vir obtendo bons resultados e lucros da forma como vem sendo
administrada, ou seja, com a mistura de executivos profissionais e de familiares na direcdo da
organizacdo, onde a posicdo ocupada advém da competéncia para tal e responsabilidade

apresentada, ndo pelo fato de ser da familia.

Frente ao questionamento sobre o planejamento sucessorio na organizacdo empresarial, todos
0s participantes da amostragem afirmaram que sim, existe um planejamento sucessorio
salientando categoricamente que tal planejamento é algo vital nas empresas, principalmente
aquelas de cunho familiar no mundo atual, e que na empresa objeto dessa pesquisa, iSSo ocorre
a partir de uma preparacao prévia sobre a forma de gerenciamento adotado pela familia aliado
a treinamentos especificos sobre gestdo e o objeto do negécio. Todo membro da familia que
vier a ter interesse em assumir alguma posicdo gerencial é previamente preparado e deve

demonstrar aptidao na conducéo de trabalhos.

Isso € uma visdo estratégica e vai de encontro ao entendimento de Leone (2005, p.67), onde
argumenta que “para que a sucessao acontega sem prejudicar 0s negdcios, € necessario que haja
um planejamento da sucessdo com critérios claros para todos os interessados”. Também Costa
& Luz (2003, p.82), refletem que “o processo sucessorio é uma fase em que é preciso se ter
grande cuidado quanto a sobrevivéncia e a continuidade das empresas familiares, de forma a

ndo comprometé-las com rompimentos prejudiciais a organizagao”.

Quando ndo ocorre um planejamento sucessério bem executado, aponta Adachi (2006, p.71),
“as empresas familiares que ja tém expectativa de vida menor do que as empresas de capital
pulverizado e gestdo profissionalizada tendem a sofrer com confusGes ao exercer autoridade

com os parentes, podendo gerar conflitos que podem destruir uma empresa em pouco tempo”.
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Quando indagados se o conselho de administragdo tem investido tempo no desenvolvimento da
estratégia de sucessdo, todos os sujeitos da amostra afirmaram que sim, utilizando estratégias
de formacéo continuada e trabalho dentro da empresa em diversos setores, comecando sempre
por cargos mais simples até provarem por mérito que podem ocupar uma chefia de acordo com
suas habilidades e competéncias comprovadas. Salientam ainda que a profissionalizacdo e a
vivéncia dentro da empresa devem ser consideradas para as proximas geracdes de sucessores
como maneiras de contribuicdo ndo sé para uma boa sucessdo, mas também para a eficiéncia

da empresa familiar.

Todos reconhecem que h& uma estratégia de sucessao que ocorre a todo tempo, sem que iSso
interfira na gestdo atual, visto que desde criancas sdo educados para valorizarem e
reconhecerem a competéncia em si e no outro, onde ninguém é privilegiado dentro da empresa,

todos tém as mesmas chances desde que provem ser de confianca e ser responsavel.

Passos et al. (2006,p.107) enfatizam justamente esse aspecto em seus estudos sobre empresas
familiares, destacando que “a familia deve-se lembrar que os herdeiros serdo socios da empresa
e do patrimbnio, com isto, ndo se pode descuidar do planejamento de sucesséo e da

continuidade”.

Quanto ao guestionamento sobre a exigéncia para a equipe de alta gestdo em comparagdo aos
membros familiares, a maioria dos entrevistados relatou que o nivel de exigéncia para a equipe
seja da alta gestdo ou nos cargos de menor complexidade, é ainda maior do que o esperado de
funcionarios contratados, pois espera-se que por serem herdeiros da empresa ocorra um
empenho maior em defender os interesses da organizacdo. Desde o inicio do ingresso na
empresa fica claro que ndo é permitido faltar ao trabalho ou chegar atrasado, sair mais cedo, a
ndo ser em casos de doenga incapacitante de fato. Citaram que isso faz parte da cultura
organizacional, ja que muitos vivenciaram o crescimento da empresa e viam aqueles que
estavam na gestdo trabalharem seriamente inclusive em fins de semana e feriados para

consolidacéo do negaocio.

A minoria restante respondeu que o nivel de exigéncia € tdo alto quanto o que se espera de
qualquer outro colaborador dentro da empresa e que considera tal cobranga o correto, pois em
um ambiente tdo competitivo como é o mercado em que atuam, s6 sobrevivem as empresas

mais fortes.
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Os resultados evidenciam que diferentemente da maioria das empresas familiares onde ha
privilégios para os membros da familia que trabalham na empresa, na organizacéo pesquisada
fica claro para todos que familia é familia, mas negdcios a parte, caracteristica que explica em
parte 0 sucesso nos negdcios de tal empresa, considerada em diversas pesquisas como lider de

mercado na sua area.

Segundo a maioria dos participantes da pesquisa, existe sim a confianca naqueles membros que
podem vir a assumir no futuro, pois a escolha parte dos resultados que o trabalho e as iniciativas
que pessoa traz para a empresa, assim a legitimidade acaba sendo naturalmente obtida
desestimulando os conflitos ja que ndo ha preferéncias sem demonstracdo de competéncia. Os
demais participantes afirmaram existir desconfianca sim, pois tudo que é novo gera inseguranca
em ambito empresarial, mas que também ha a certeza de que ninguém ocupa cargos de chefia

sem ter comprovado ser capaz para tal posto.

Em relacdo a confiancga que precisa existir nas organizacdes Child (apud RODRIGUES, 2004,
p. 77) defende duas bases para a confianca, “a tradicional que se baseia na experiéncia passada,
e a base institucional que se refere a relacdo de confianca proveniente de garantias de

competéncia e qualidade para a empresa ja demonstrada anteriormente”.

Sendo assim, pode-se dizer que a maioria dos pesquisados acreditam nos sucessores gragas a
prépria cultura organizacional da empresa que ndo confunde familia com empresa e assim no
coloca na administracdo aqueles que comprovadamente tém as habilidades necessarias ao cargo
a ser ocupado. Exemplo disso, é que quando foi constatado que precisam de elementos chave
para implementar mudancas na area de marketing, a empresa contratou executivos profissionais
para tal funcdo , entendendo que ndo tinham na familia, naguele momento, ninguém compativel

com a posigao.

Ao serem questionados sobre o diferencial competitivo da empresa, a maioria dos participantes
relataram acreditar ser a qualidade dos servicos oferecidos e os demais dissera, acreditar ser o
fato de ndo agirem como a maioria das empresas familiares que confundem empresa com

interesses individuais de membros da familia.
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Quanto ao maior desafio para a empresa, para a maioria dos entrevistados é conseguirem se
lancar com sucesso no mercado internacional e para o restante & conseguir manter a

caracteristica de saber separar os interesses da empresa dos interesses particulares da familia.

Para estar entre as empresas competitivas do mercado, refletem Costa & Luz (2003, p.113), “0
profissional deve buscar solugdes criativas, estar constantemente informado sobre as oscilagdes
do mercado, novas tendéncias, além de ter uma boa gestao de servigo”. Assim, a administracdo
deve possibilitar e estimular o envolvimento de todos os gestores importantes para 0 processo,
utilizando-se de um planejamento participativo. Faz-se necessario acrescentar que esse
planejamento ndo atua no campo da previsibilidade e sim, caracteriza-se substancialmente por
procurar elucidar situacdes a médio e longo prazo estabelecendo um conjunto de diretrizes a

serem seguidas mediante as condi¢des e cenarios considerados.

Quando questionados sobre a identificacdo com a cultura da organiza¢do, com 0S Seus
principios e valores, a maioria dos entrevistados afirmou que se identificam, pois ha uma
politica de valorizacdo dos profissionais, a empresa é ética e honesta e a minoria restante
consideram que a cultura organizacional ainda esta sendo construida, por isso ndo se identificam

totalmente.

Como se pode ver, alguns dos participantes da amostra ndo se identificam com a cultura
organizacional, pelo fato de ndo a reconhecerem como tal, o que pressupde o entendimento de
gue ndo sabem de fato o que é a cultura organizacional da empresa, pois qualquer cultura
organizacional esta sendo continuamente sendo construida e seu inicio € com o surgimento da

empresa.lsso aponta ainda falha na comunicacéo interna da organizacao.

5 CONCLUSAO
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A sucessao em empresas familiares esté diretamente ligada ao estagio de maturidade da gestéo,
assim como propriedade, continuidade do negdcio, gestdo dos recursos humanos e preparacao

para a sucessao.

De acordo com o questionario aplicado e conversa com os membros da familia nota-se que a
preocupacao de continuidade dos negocios foi estabelecida desde a criacdo da primeira empresa
pelos pais fundadores. Esta forma de gerenciar evoluiu juntamente com o0s negocios e a partir
de entdo surgiu a preocupacdo com aprendizado continuo dos empreendimentos da familia. Os
filhos participaram dos negocios ativamente e isso fortaleceu os lagos entre a empresa e a
familia. Esta preocupacdo vem sendo perpassada para as novas geracdes e somente trara

beneficios para o negocio.

Contrapondo o dito pelos participantes do conselho de administragéo, durante a entrevista pode
ser percebido que ndo existem evidéncias de politicas de sucessdo e sim um desejo dos
familiares. A segunda geracdo em questdo incentiva e apoia quando um membro da terceira
geracdo tem interesse pelos negocios da familia, mas como integrantes da familia existem
irmdos que participaram do negocio desde o inicio, batalhando junto ao pai e fundador para
sobreviverem e cresceram vendo as dificuldades durante a caminhada. Alguns irmdos ja
adquiriram a maturidade durante uma fase ja consagrada da familia e isso fez com que alguns,
apesar de pregarem a cultura do pai ndo sejam tdo presentes nos negocios da familia. Este fato
é perceptivel durante a entrevista e parece que é passado de geracdo para geracdo. Irméaos que
participam mais tendem a fazer com que os filhos também o facam. Por outro lado, irm&os que
ndo atuam nos negdcios ou que participam dos negdcios menos relevantes, ndo possuem a
mesma Visao e nao sensibilizam tanto seus filhos na continuidade dos negécios familiares. Isto
faz com que a terceira geracdo seja mais diversa e mais arbitraria quanto a participar ou nao dos

negdcios.

Quanto a preparacdo, é percebido que os pais incentivam os filhos a abrirem novos negdcios
em mercados distintos. A familia possui empresas em diversos ramos e sempre procura trazer
tendéncias de outros paises para o Brasil. Esses novos negocios geralmente sdo de
investimentos baixos quando comparados com a empresa em questdo e sdo independentes dos
irmdos participantes da familia. Estes tipos de empresas pequenas S0 como uma espécie de
estagio para que se tornem executivos mais preparados e o resultado é avaliado pelos irmé&os.
O risco € baixo e também aparecem oportunidades de novos ramos. O interessante dito por

alguns irmdos durante a entrevista é que nem sempre 0 sucesso nestes empreendimentos conta.
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Outro fator importante é a analise do executivo familiar em saber abandonar o negdcio na hora

certa e o poder de discernimento de fatores externos que podem contribuir para o insucesso.

No ambito da educacdo é notavel que os irméos apesar de terem cursado faculdades sentem que
a vida era mais dificil durante o inicio da fase adulta e apostam que os filhos tém que gastar
muito tempo durante sua formacao universitaria e com cursos fora do pais. Isto aumenta as
chances da terceira geracdo ter uma preparacdo académica melhor, porém por outro lado o
tempo de inicio de trabalho pode ser mais lento e também as dividas entre participar ou ndo
dos negocios da familia sdo maiores. Pode ser percebido que algumas familias da segunda
geracdo sentem-se prejudicadas e, portanto, incentivam os filhos a participar do negécio porque
foi um aprendizado forte do patriarca da familia, mas por outro lado demonstram mais as

dificuldades de relacionamento e assim distanciam os membros dos negdcios familiares.

No que diz respeito aos lacos familiares informalmente pode ser notado que apds a morte dos
pais 0s irmaos se afastaram um pouco e que em especial apds a morte da mée. A relacéo é boa,
mas os lacos ndo sdo tdo fortes como antes, deixando transparecer que alguns problemas de
relacionamento afetam as relacdes negdcios familia. Este fato € perceptivel pelo fato de relacéo
propriedade dos irmdos mais atuantes com 0s menos atuantes nos negdcios e também pelo grau
de afinidades entre eles. Quando comentaram sobre os filhos é também notavel um alto grau de
competitividade sobre o futuro da terceira geracdo o que pode potencializar a disputa pelo

poder.

Este estudo, pela sua limitacdo metodoldgica ndo pode fazer inferéncias quanto as dificuldades
levantadas pela empresa para a sucessao. As empresas com caracteristicas similares a estudada
tém caracteristicas parecidas e a preocupacao é natural pela sucessdo. Pode-se concluir também
que o grau de profissionalizacdo e gestdo da empresa garante o sucesso, mas a dificuldade de
sucessao para a terceira geracdo ndo sera tao simples como para segunda geracgéo caso a politica
e a preparacdo do sucessor ndo estejam devidamente planejadas. Hoje durante a atual fase dos
negocios da familia existem poucos participantes da terceira geracdo que possuem idade e

maturidade para serem economicamente ativos nos negécios.
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7-ANEXOS

Anexo 01

PESQUISA DE CAMPO

Vocé estéd sendo convidado a participar voluntariamente de uma pesquisa intitulada, Sucesséao

em um grupo familiar mineiro, que tem por objetivos:

¢ Analisar os fatores determinantes na sucessdo de empresas familiares;
+ ldentificar o perfil da geracdo atual e futura na linha de sucessdo da empresa;

¢ Estabelecer a relevancia de um processo sucessério maduro para sobrevivéncia da
empresa no mercado;

¢ Apontar mecanismos como a governanga na preparacdo para a sucessao familiar e
gestdo empresarial com vistas & qualidade, relacionamento interpessoal e lideranca.

Confidencialidade:

Toda informacdo obtida sobre vocé sera mantida em poder desse pesquisador. Dados de
identificacdo pessoal ndo serdo revelados.

Eu, , declaro que fui informado (a),
de maneira clara, dos objetivos da pesquisa intitulada e que estou ciente e concordo com as
informacdes recebidas. Informo ainda que, a qualquer momento, poderei decidir ndo mais
participar desse estudo.

Belo Horizonte, de de 2011.
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QUESTIONARIO

DADQOS PESSOAIS:
Idade: Sexo:

Nivel de escolaridade: Area de formacéo:

Cargo na empresa:

01 - Explicite a perspectiva de crescimento dos proprietarios para os proéximos cinco

anos da empresa.

02 - Como ¢ legitimada a questdo da lideranca entre os familiares que trabalham na

empresa para evitar conflitos no cotidiano?

03 Existe um planejamento sucessorio na organizacdo? Como funciona?

04 O conselho de administracéo tem investido tempo no desenvolvimento da estratégia

de sucessao?
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05 O nivel de exigéncia para a equipe de alta gestdo € o mesmo utilizado para os

familiares?

06 Existe confianca na gestdo atual e na que estd sendo preparada para assumir no

futuro?Explique:

07 Qual é o diferencial competitivo da empresa de vocés e 0 maior desafio hoje?

08 Voce se identifica com a cultura da organizacdo, com 0s seus principios e valores?

09 - Vocé se identifica com a cultura da organizagdo, com os seus principios e valores?




