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RESUMO

A empresa familiar tem o seu desenvolvimento associado a uma familia, ou simplesmente aquela que
tem membros da familia na administragdo do negdcio. Vale destacar a importancia dessas empresas para
o Brasil e sua economia, visto que representam um dos maiores meios empregaticios no pais e de
desenvolvimento do mesmo. Neste sentido, a presente pesquisa busca descrever o processo sucessorio,
na visdo do sucessor, de empresas familiares associadas a Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) da
cidade de Cajazeiras- PB. Para isso, a pesquisa realizada € de natureza quantitativa, caracterizando-se
como um estudo de campo, exploratério e descritivo, realizado com os sucessores de 5 empresas
familiares ligadas a Camara de Dirigentes Lojistas. Os dados foram coletados por meio de questionario
contendo questdes abertas e fechadas, baseado no estudo de Bona (2013). Para o seu tratamento, optou-
se pela utilizacdo de médias e para uma melhor apresentacdo dos resultados foi utilizado o Software
Excel 2013. As respostas dos sucessores as questdes objetivas, que se constituiram basicamente em
formar um perfil dos pesquisados e das empresas, foram apresentadas em formas de graficos para uma
melhor visualizagcdo, sendo feito ainda na sec@o de andlise, o detalhamento descritivo da evolugado de
cada empresa e exposi¢do dos possiveis sucessores. Em termos gerais as empresas ndo apresentam um
planejamento de sucessao, porém executam de forma tdcita. A maioria dos sucessores foram induzidos
e direcionados desde criancas a administracdo dos negécios familiares e conseguem separar
consideravelmente os conflitos e assuntos familiares dos assuntos profissionais.

Palavras-chave: Empresa familiar. Sucessdo. Sucessor.



ABSTRACT

The family business has its development associated with a family, or simply one that has family
members in running the business. It is worth emphasizing the importance of these companies for Brazil
and its economy, since they represent one of the largest means of employment in the country and its
development. In this sense, the present research seeks to describe the succession process, in the view of
the successor, of family companies associated with the Chamber of Warehouse Managers (CDL) of the
city of Cajazeiras - PB. For this, the research carried out is of a quantitative nature, characterizing itself
as a field study, exploratory and descriptive, carried out with the successors of 5 family companies
linked to the Chamber of Shopkeepers. Data were collected through a questionnaire containing open
and closed questions, based on the study by Bonn (2013). For their treatment, the use of average was
chosen and for a better presentation of the results the Excel 2013 Software was used. The successors'
answers to the objective questions, which basically consisted of forming a profile of the respondents and
Of the companies, were presented in graphical forms for a better visualization, and the descriptive detail
of the evolution of each company and the exposition of the possible successors were also made in the
analysis section. In general terms, companies do not present succession planning, but they perform
tacitly. Most successors have been inducted and directed from children to family business administration
and have managed to separate conflicts and family matters considerably from professional matters.

Keywords: Family business. Succession. Successor.
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1. INTRODUCAO

Uma grande parcela de empresas ativas no Brasil € representada pela gestdo familiar,
com as mais variadas atuacdes no mercado e que vdo de micro e pequenas empresas até
empresas de grande porte. Estas empresas desempenham um importante papel politico e social
no pais, pois essas inimeras organizacoes familiares t€ém gerado emprego, renda, crescimento
econdmico e dado uma grande contribui¢do para o Produto Interno Bruto — PIB do pais.

A empresa familiar tem procedéncia e desenvolvimento associado a uma familia, ou
simplesmente aquela que tem membros da familia na administragdo do negdcio. Neste sentido,
€ possivel identificar mais claramente o tripé desse tipo de organizagdo, que sdo: familia, gestao
e propriedade.

N3ao hé dividas quanto a importancia dessas empresas para o Brasil e sua economia,
visto que segundo uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2012), 90% das empresas privadas
no Brasil sdo empresas familiares e representam um dos bracos empregaticios no pais e de
desenvolvimento do mesmo. Segundo Bernhoeft et al. (2003), em torno de 80% das empresas
existentes na América do norte e na Europa sdo de propriedade familiar.

Sao essas expressivas estatisticas que levam a considerar e buscar o aprofundamento do
tema, levando em consideracgao a etapa critica que € o processo de sucessao familiar, pois como
Barnes e Herson (1976, p. 42) afirmam: “(...) uma transi¢do familiar bem sucedida pode
significar um novo comego para a empresa’.

Um dos maiores desafios para essas organizacgdes € o processo de sucessao familiar, que
compreende a sequéncia e a perpetuacio mediante uma alterndncia de poder dentro da
organizacdo. Todo processo de mudanga causa desconforto e insegurancga e para esse tipo de
processo dentro das empresas o cendrio nao se faz diferente. Porém, sdo poucas as que atentam
para a importancia desse momento na continuacdo do negécio e seu crescimento com as
proximas geragdes. Alguns estudos (OLIVEIRA, 2006; PASSOS et al. 2006) apontam que no
Brasil pouco mais de 30% do comando das empresas familiares passam da primeira para a
segunda geracdo, e apenas 5% passa para a terceira geracao.

Os negodcios familiares que, diferentemente dos demais, sdo evidentemente nutridos no
seio familiar, visam a sobrevivéncia a longo prazo, muitas vezes ligada ao desejo do seu
fundador de que os negdcios se conservem, e que o patrimonio construido até entdo permaneca
dentro da familia, pautado na transposi¢do do seu ideal, do seu projeto, de geracdo em geragao.

Neste sentido, segundo Morgan (1996, p. 219), “ao criarmos organizagdes, estamos criando
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estruturas de atividades que sdo maiores que a vida e que, frequentemente, sobrevivem por
geragdes”.

Desse modo, é possivel ver que a empresa familiar estd organizada em um ambiente
muito mais complexo que os demais, onde existem certos fatores delicados e que estdo
intrinsecamente ligados tais como, vinculos afetivos e profissionais, percepcdes diferentes
dentro de uma mesma familia, heranca, profissionalizac¢do da familia, dentre outros dilemas que
surgem no momento da sucessao.

E nitido também que a partir do momento que se observa e se busca um aprofundamento
no estudo da empresa familiar, ao longo do tempo depara-se com o processo de sucessao, pois
estdo essencialmente ligados. E sendo a sucessdo um fator primordial para que uma empresa
familiar permaneca no mercado, ndo ha como estudd-la desassociando a etapa de sucessao do
seu ciclo.

Interessar-se por esta etapa na gestdo € crucial para seu desenvolvimento e também para
sociedade, pois € de suma importancia planejar esse significativo passo, tanto para a familia
proprietaria do negdcio, como para todos ligados diretamente a ela, e assim, para o bem-estar

da sociedade.

1.1 DO TEMA AO PROBLEMA

Diante de um mercado cada vez mais competitivo, onde as empresas lutam a cada dia
para manterem-se vivas e crescentes, faz-se necessario um maior planejamento
organizacional, e no que se refere a empresas familiares, tragcar o seu futuro e
prosseguimento passando seu comando a outras pessoas ¢ indispensdvel. E preciso
determinar o momento em que isso acontecerd, como se dard a sucessado, € 0s pré-requisitos
que devem ser atendidos para que o processo seja totalmente executado.

Estudar o processo ajuda a identificar os acertos e erros mais frequentes nos métodos
de sucessdo. Este trabalho busca, portanto, trazer uma andlise mais especifica da cidade de
Cajazeiras-PB, abordando como acontece e se desenvolve o processo sucessorio, o que €
mais comum para as empresas familiares da cidade e o resultado que se tem obtido da forma

de gestdo praticada na regido.
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E nitido que o planejamento do processo sucessorio pode determinar como a empresa
se comportard diante do mercado, se estard ou ndo se desenvolvendo ou até mesmo entrando
em decadéncia. Desse modo, surge a necessidade de indagar a seguinte problematica: Como

ocorre o processo sucessorio nas empresas familiares de Cajazeiras-PB?

1.2 OBJETIVOS

Neste topico sdo apresentados os objetivos definidos a fim de solucionar o problema da
pesquisa proposto, referente ao processo sucessorio nas empresas familiares de Cajazeiras-PB,
assim com base no objetivo geral, determinar os objetivos especificos que solucionem o

problema da pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

Estudar o processo sucessorio na visao dos sucessores de empresas familiares associadas

a Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) da cidade de Cajazeiras- PB.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar o perfil dos sucessores;
e Caracterizar a sucessao familiar nas organizacdes objeto de estudo, sob a percep¢do dos
sucessores;

e Descrever as principais dificuldades no processo de sucessdao familiar;

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas familiares possuem um histdrico de fundagdo muito antigo, e quanto ao
Brasil, por exemplo, logo apds sua colonizagdo iniciaram as empresas familiares, que vieram

primeiramente oriundas de familias estrangeiras que aqui se instalaram, dando inicio ao
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comércio local. Esse tipo de empresa constitui até hoje uma parcela significativa das grandes
classes empresariais, o que torna relevante se aprofundar no tema e entender sua dinamica.

Para Mccahery e Vermeulen (2006) as empresas familiares representam a “espinha
dorsal” da economia de um pais. No entanto, mesmo sendo uma parte da economia brasileira e
mundial tdo importante e significante, pecam pela auséncia de um planejamento adequado no
que se refere ao processo de sucessdo familiar. Visto que, como afirma Bernhoeft (1987, p. 23),
um dos aspectos fundamentais ¢ o “encaminhamento do processo sucessoOrio, que passa a ter
relagdo com a sobrevivéncia e a expansao do proprio negocio”.

E no presente momento que tem se encontrado maior dificuldade de manutengio dessas
empresas no mercado, considerando o grande nimero de empresas que competem entre si num
mesmo ramo, a volatilidade do mercado mundial globalizado, dificuldade de crescimento em
paises como o Brasil que dispde de uma das maiores cargas tributdrias do mundo, as altas taxas
de juros praticadas e o grande nimero de impostos que incidem nos produtos e servicos. Além
disso, influi também o desconhecimento de mercado e desinteresse de grande parte dos
empresdrios de uma cultura de sucessdo esquematizada e qualificada dentro das empresas que
acaba ceifando ainda mais as empresas familiares do mercado.

A relevancia da pesquisa legitima-se principalmente devido sua importancia para a
economia das pequenas cidades e do Brasil. Segundo Gueiros (1998), as empresas familiares
sdo responsdveis por 60% dos empregos diretos e 48% da producdo nacional do pais,
responsavel também por dois milhdes de empregos diretos. Como se constituem no tipo de
organizacdo que mais cresce no pais, pode-se assim dizer que a empresa familiar representa
uma coluna da economia brasileira que é fundamental.

Bernhoeft (1996) mostra que dos 300 maiores grupos privados do Brasil, a sua maior
parte € controlada por familias. Segundo Kanitz e Kanitz (1978), Netz (1992) e Sorima Neto
(1997), 99% das empresas brasileiras sdo familiares, demonstrando assim que as organizacoes
quase em sua totalidade sdo oriundas de uma governanca familiar.

A organizacdo familiar também age como um significativo instrumento na sociedade de
satisfazer a necessidade de seus consumidores com uma maior eficiéncia, pois € o tipo de
empresa que tem maior percepg¢ao e sensibilidade quanto as necessidades de inser¢ao de novos
produtos, de substitui¢do ou até mesmo de retirada do produto do mercado. Além de criar
empregos, gerar renda e promover o bem-estar da sociedade por meio do pleno

desenvolvimento e preservagdo da empresa ao longo de vérias geracoes.
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A intencdo do estudo € de expor as principais praticas e acdes utilizadas pelas empresas
familiares da cidade de Cajazeiras (PB), e de viabilizar novas estratégias que permitam o
progresso da empresa familiar e um planejamento efetivo de sucessdo familiar.

O presente estudo justifica-se também pela sua contribuicdo a academia, para estudos
relacionados a administracdo geral, adotando também como estratégia importante dentro da
organizacdo a fim de ndo apenas perpetua-la, mas também de renovar e moldar-se as novas
técnicas de administracdo a cada nova geragdo, minimizando assim os impactos que o negdcio
pode sofrer se ndao adaptar-se com maior frequéncia.

Desse modo, se as empresas adotassem novas praticas de gestdo e planejamento acerca
da sucessdo, a regido poderia preservar muito mais os negdcios familiares locais, e até mesmo
ascender e desenvolver-se perante as demais. Por isso, o trabalho vem a ser também um
instrumento de estudo da dindmica de empresas familiares e sua percep¢cdo quanto ao tema
sucessdo familiar, com objetivo de fazer andlise e ser ferramenta para a academia, para a
populacdo a ser beneficiada e principalmente para a classe empresarial que necessita uma nova
visdo quanto aos seus negocios.

Para Davel e Colbari (2003) a realizag@o de pesquisas sobre o tema € justificado por trés
principais motivos: as empresas familiares serem predominantes no mundo todo; por serem
eficientes em termos financeiros e sociais; e pelos seus relacionamentos pessoais baseados,
sobretudo na confianca, nos comportamentos e na tomada de decisdo mais répida.

Apesar de ndo ser um tema desconhecido, ndo € normalmente trabalhado e aprofundado
dentro do interior nordestino, mas o presente estudo pode servir de forma enriquecedora para
as empresas familiares da regido, tornando-se um instrumento importante da sociedade. Ele
vem afirmar um compromisso social de se adequar a préticas de gestdo familiar utilizadas nos
grandes centros e por grandes empresas, que permitam dessa forma desenvolver o comércio

local e perpetuar as empresas familiares em toda a regido.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O processo de sucessdo se bem planejado e executado traz uma importante e
significativa contribui¢do a sociedade e economia do paifs. A andlise de dindmica de empresas
familiares, o estudo de seu comportamento e a investigacdo de seus importantes pontos e
dilemas vém a colaborar e esclarecer os leitores em relacdo ao problema e objetivo geral deste
trabalho.

Desta forma, a pesquisa sera realizada mediante a literatura pertinente, com conceitos
acerca do que é empresa familiar, suas caracteristicas, fases de desenvolvimento e finalmente

um estudo sobre a sucessao familiar dentro das empresas familiares.

2.1 EMPRESA FAMILIAR

A empresa familiar € um dos principais modelos de propriedade privada j4 existentes, e
€ indispensdvel discutir a preservacdo e desenvolvimento da mesma no mercado. Pode ser
simplificadamente compreendida como uma empresa que mantém membros da familia na
administracdo do negdcio. Mascarenhas (2003) conceitua um negécio familiar como “aquele
que € administrado por membros da familia controladora do capital da empresa”. Semelhante a
este conceito, Gersick (et al, 1997, p. 1) dizem que sua principal caracteristica é o fato de
estarem “[...] ligadas a uma familia”.

Quanto a sua génese, segundo Amaral (1999), a empresa familiar surge quando houve
a divisdo do pais em capitanias hereditdrias, e nesse caso, baseada, sobretudo na agricultura
familiar, com plantios de cana de acucar, café, além de criagdo de engenhos no qual toda a
familia trabalhava e desempenhava diversas fun¢des nas suas terras gerando alguns tipos de
produtos que incialmente eram usados para consumo préprio, mas com passar do tempo iriam
ser trocados entre as familias e comercializadas, dando assim inicio a industrializacao brasileira.

Acompanhando a mesma linha de pensamento, Martins et al (1999 p. 17, 18) descreve
a origem da empresa familiar afirmando que: “poucos ja pensaram que na origem da empresa
familiar brasileira estava a capitania hereditdria, primeira forma de empreendimento privado
que tivemos”. Posteriormente a empresa familiar passa a ser incrementada por ondas

imigratdrias italianas, portuguesas, japonesas e alemas vindas principalmente durante a segunda
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guerra mundial, e que aqui se instalaram e formaram empresas, onde algumas inclusive
perduram e sobrevivem até hoje.

A partir da década de 50 e posteriormente na década de 1960 e 1970 o nimero de
empresas familiares no mundo ocidental se multiplicaram fortemente, e por isso hoje grande
parte destas empresas estdo passando ou irdo entrar em um processo de sucessao.

A empresa pode ser decomposta em trés divisdes, sendo elas familia, gestdo e
propriedade. A propriedade, onde o controle titular do capital pertence a familia. A gestdo, por
sua vez, possuindo os principais cargos de diretoria ocupados por membros da familia. Esses
sdo os pilares fundamentais do que € a organizacdo familiar, de modo que a gestdo e a
propriedade pertencem e sdo coordenadas por uma familia titular dos negécios.

Em relacdo aos tipos de empresas familiares, Martins et al. (1999), em sua pesquisa
determina duas principais categorias:

O primeiro grupo como sendo a empresa familiar de pequeno e médio porte, de capital
fechado, propriedade concentrada ou até mesmo exclusiva da familia, além de centralizar o
controle e direcao da organiza¢do em um ou mais membros da familia, onde estes se encarregam
dos cargos administrativos da empresa.

Ja o segundo grupo corresponde a empresas familiares de maior porte e que estd mais
suscetivel a mudangas como: capital aberto, menos concentragdo da propriedade do capital,
cargos administrativos e diretivos com menor participacdo do quadro familiar, inclusive com
contratagdes de administradores fora da organizacao que possam desempenhar tal funcao, além
de profissionalizagdo da gestao.

Lethbridge (1997, p. 7, grifo nosso) segmenta de outra forma em pelo menos trés tipos

de empresas familiares:

a) Empresa familiar tradicional: onde a companhia é de capital fechado, pouca
transparéncia administrativa e financeira e dominio total sobre os negdcios exercidos
pela familia.

b) Empresa familiar hibrida: a companhia é de capital aberto, porém a familia
possui a maior parte do controle, de maneira que hd mais transparéncia e maior
participacdo de profissionais ndo pertencentes a familia.

c¢) Empresa com influéncia familiar: a maioria das ac¢des estdo em poder do
mercado, e a familia apenas apresenta uma influéncia estratégica e uma participacio
aciondria significativa.

Gongalves (2000) declara em sua obra que “A empresa familiar ¢ administrada pela
familia, onde se tem pelo menos um membro atuante, responsdvel pela ‘administracdo

racional’, sendo um conjunto de planos em orientaciao ao objetivo definidos pelos gestores.”.
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Para Lodi (1993), a empresa familiar se constitui de fato a partir da segunda geracao,

sendo ligada ao fator hereditario:

A empresa familiar é aquela em que a considerag@o da sucessao da diretoria estd ligada
ao fator hereditdrio e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome da familia ou com a figura de um fundador. O conceito de empresa familiar
nasce geralmente com a segunda geracao de dirigentes, ou porque o fundador pretende
abrir caminhos para eles entre os seus antigos colaboradores, ou porque os futuros
sucessores precisam criar uma ideologia que justifique a sua ascensdo ao poder
(LODI, 1993, p. 6).

Semelhante a afirmacdo de Lodi, Bernhoet (1999) compartilha da mesma ideia de
empresa familiar quando declara que a empresa pode ser denominada como familiar a partir do
momento que ela estd ligada a uma familia hd pelo menos duas geragdes. Desse modo, para
muitos dos autores examinados o consenso € que uma empresa pode ser considerada familiar
quando a sua propriedade e gestdo sdo transmitidas de uma geracao para outra.

Gongalves (2000) classifica a empresa familiar por algumas caracteristicas, como: A
empresa € propriedade de uma familia detentora de todas ou pelo menos a maioria de suas
acoes, ou cotas, de modo que a mesma possua seu controle econdmico financeiro. A familia
também tem a gestao da empresa, de modo que € atributo dela definir suas diretrizes, objetivos
e politicas a serem seguidas.

Moreira Junior (1999) conceitua a empresa familiar como aquela organizagdo em que
tanto a gestdo administrativa quanto a propriedade sdo controladas por uma ou mais familias, e
dois ou mais membros fazem parte da diretoria, dos quais em suma ocupam os mais altos cargos
da direcao.

Segundo Lodi (1993), a empresa familiar deve ter valores institucionais que os ligue ao
sobrenome, a familia e a figura do fundador, dessa maneira caracteriza mais fortemente o modo
familiar em que estd inserido. Além disso, cria-se um modelo de tradi¢do e de valores
institucionais que sao fortemente seguidos ao longo dos anos.

Segundo Garcia e Moreira (2008) e Grzybovski et al. (2006), estas empresas familiares
apresentam uma forma especifica de funcionamento, onde a vida pessoal influencia a empresa,
envolvendo assim todos os membros e entrelacando-os com sua histdria.

Ricca (2007) apresenta dois quadros em sua obra sob a perspectiva de familiares e de
administradores profissionais acerca dos pontos fortes e pontos fracos que permeiam dentro de

uma organizagao familiar. Ver quadrol, a seguir.
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Quadro 1: Pontos fortes e fracos de empresas familiares sob a perspectiva de administradores
familiares
Pontos fortes Pontos fracos

Carisma Dificuldade de transferir este carisma para as futuras geracdes.
Dificuldades de delegar (s6 o dono sabe fazer).
Medo de correr riscos.

Nio inova.

Nio \(S pontos fortes; | Desacordos familiares geralmente sé trazem desvantagens quando se

normalmente s6 vé desvantagens. | administra um negécio.

Rapidez na decisio Incompatibilidade de personalidade com o controlador.

Lealdade e obediéncia dos | Fracionamento do poder aciondrios na sucessao.

empregados a tradicdo. Cultura | Administragdo voltada para o dia-a-dia, devido a dificuldade de
empresarial muito forte. estabelecer planos em longo prazo, pelo conflito sobre as perspectivas dos
negdcios entre os membros da familia.

Conservadorismo.

Pouca evolugdo tecnoldgica (fazer sempre as coisas de forma tradicional).

Fonte: Adaptado de Nishitsuji (2009, p. 12).

Diante deste quadro, podemos destacar que os administradores familiares valorizam a
cultura organizacional e empresarial praticada fortemente dentro das empresas, além de
aspectos como lealdade, carisma e rapidez na decisdo dos negdcios.

No entanto classifica como aspectos negativos uma série de fatos, relacionados
principalmente a centralizacdo do negécio, a dificuldade de transpor alguns valores
institucionais as futuras geracdes, os conflitos familiares que interferem nos negdcios, além de
um conservadorismo exacerbado que nao acompanha a inovagdo do mercado e ndo permite a
inser¢do de novas tecnologias no negocio.

No quadro 2 é destacado sobre os pontos fortes e fracos das empresas familiares sob a
perspectiva de administradores profissionais na drea de administracio, e permite assim fazer
um comparativo mais abrangente entre os administradores familiares e os administradores
profissionais, revelando uma série de desencontros de opinides e alguns pontos semelhantes

entre eles.



21

Quadro 2: Pontos fortes e fracos de empresas familiares sob a perspectiva de administradores

profissionais

Pontos fortes

Pontos fracos

Propicia mais seguranca no emprego, pois
o contato com o dono € direto e torna as

decisdes mais pessoais.

Geralmente, ndo hd nenhum suporte econdmico voltado ao

crescimento da empresa.

Objetividade (os objetivos da empresa sdao

claros).

Pouca liberdade para “sair fora dos trilhos”.

Quando o patrdo € atuante, € fécil corrigir

desvios (desde que ele “compre a ideia”).

A estrutura pode ser contaminada por pessoas que niao tenham

capacidade profissional para a funcao.

Geralmente o antecessor procura transmitir
ensinamentos a ser sucessor, sobre o
negdcio em si e produtos, o que garante a
continuidade e qualidade do produto final

da empresa.

Paternalismo.
Falta rumo (as coisas sdo direcionadas pelo humor do dono).
Formagao do sucessor dentro da empresa (“ele adquire todos os

vicios”).

Direc¢ao firme.
Aproximacdo direta dos diretores com a
transmitindo

estrutura da empresa,

seguranga e confiancga.

Interesses pessoais.
Conflito de interesses.

Fragilidade diante do desaparecimento do fundador.

Lideranca definitiva.
Poder de decisdo.

Confianga.

Centralizacdo de poderes.

Envolvimento subjetivo.

Aproximagdo e compreensdo humana.

Poder de sugestdo e persuasio.

Nio conformidade com novas realidades.

Adaptag@o e assimilagdo mais lentas.

Preocupacdo com responsabilidade social,

embora protecionista.

Auséncia de preparacio e desenvolvimento dos niveis de chefia

e gerencial.

Mais humano, considerando o aspecto

social dos empregados.

Receio de inovagdo (barreiras).

Muita incompeténcia.

Relacdes informais entre os diversos niveis.

Conflitos de poder.
Morosidade nas decisoes.

Excesso de centralizacdo.

Tradi¢do em tudo o que faz

Muito atrito entre os membros da segunda e terceira geracdes da

familia. Briga pelo poder.

Fonte: Adaptado de Nishitsuji (2009, p. 12)

Para os administradores profissionais, os pontos fortes da organizacdo familiar sdo

principalmente relacionados a lideranca direta do diretor da organizag¢do em toda a estrutura da
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organizagcdo, que propiciam maior aproximagdo com todos os colaboradores e mais
humanizagdo na forma de tratar os negdcios.

Outros aspectos positivos estdo relacionados a forte tradicdo que a empresa carrega em
si, a forma objetiva de tratar dos negdcios, e a maneira que os fundadores ensinam e passam o
conhecimento dos negdcios aos seus sucessores.

Quanto aos aspectos negativos, os administradores profissionais pontuam alguns mais
recorrentes como: a forma que a empresa atua engessada, sem poder transformar ou alterar
qualquer direcionamento pré-estabelecido, e que por vezes provoca uma empresa sem inovagao,
sem adaptacdo a um mercado cada vez mais volatil. Outro ponto bem colocado € a forma que
os interesses e conflitos familiares prejudicam as organizacoes.

As empresas desse tipo se multiplicaram dentro do pais, € em um periodo de
crescimento econdmico que veio principalmente do final dos anos noventa até os dias de hoje
esse tipo de negdcio cresceu exorbitantemente, ndo s6 nos grandes centros, mas também
atingindo regides interioranas que € o caso abordado neste trabalho, desse modo nos

impulsionando a examinar e verificar alternativas de perduracao da empresa familiar.

2.2 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares possuem caracteristicas muito peculiares aos seus negocios. A
familia é quem administra a empresa, por meio de um ou mais membros nas mais altas
categorias executivas, e é ela que essencialmente define os objetivos, as politicas a serem
praticadas na organizacao, suas diretrizes, e, portanto comumente coordenam para que tudo
aquilo que foi determinado seja alcangado com éxito.

Geralmente esse tipo de organizacdo apresenta uma dire¢do Unica e centralizada,
principalmente centralizada no que se refere ao fundador, além de uma formacao administrativa
mais reduzida e enxuta do que as demais organizagdes.

Normalmente a disponibilidade dos recursos financeiros e administrativos a serem
utilizados pela empresa € provida a partir de um autofinanciamento, ou seja, S0 recursos
angariados dos préprios bens e recursos que a familia dispde.

A empresa familiar estd sempre sujeita a alguns problemas administrativos motivados
por assuntos pessoais e familiares que acabam influenciando as decisdes e acdes que serdao

tomadas. Além disso, € quase inevitdvel separar a razdo da emogdo para a familia detentora da



23

empresa, e geralmente o fundador tende a se guiar mais intuitivamente e emocionalmente nas
suas atitudes, o que em parte pode ser bom, mas quando se necessita um pouco mais de
racionalidade, isto dificulta a gestdo da empresa.

Outras caracteristicas desse tipo de negécio € a falta de preparacdo e formacdo dos
herdeiros, resultando assim em outra especificidade assinalada no artigo, que é a
descapitalizacdo da empresa pelo herdeiro em desfrute proprio, além de uma gestdo sem
planejamento prévio e inadequado.

Algumas caracteristicas com aspectos negativos recorrentes também sio evidentes,
segundo (LERNER, 1996) empresas familiares apresentam recursos humanos sem qualificacao
adequada, quadro de pessoal incompativel com a necessidade real da organizagdo, falta de
objetivos quantificaveis, auséncia de planos e regras que acabam resultando em uma
organizacdo dirigida de forma improvisada e impropria.

Apesar de alguns pontos negativos, as empresas familiares sdo consideradas empresas
que tendem a formar mais ricos do que os outros tipos de negdcios, além de que normalmente
a cada geracdo que assume o controle, a organizagdo se reinventa mais do que os outros modelos

de empresas.

2.3 FASES DE DESENVOLVIMENTO

A empresa familiar também passa por fases de desenvolvimento, vérios autores e
estudiosos enumeram e conceituam as fases e o ciclo de vida que as firmas possuem. Para Lodi
(1987) pode ser descrito em quatro fases: fundacdo, crescimento, apogeu e declinio.

A primeira fase refere-se ao seu nascimento, sua criagdo, e €, portanto, 0 momento em
que o fundador decide explorar algum produto. E a fase do empreendedorismo, de criar algo e
visualizar oportunidades onde os outros ndo enxergam.

Além disso, o nascimento € a fase de formalizacdo do negdcio, aparelhagem da
organizacdo, de recrutamento de pessoal e inicio das atividades comerciais, onde geralmente a
empresa inicia tdo somente com a mao de obra de sua prépria familia, e onde o fundador é
aquele que geralmente faz tudo e supervisiona diretamente os outros colaboradores.

A segunda fase € a de maturidade e de crescimento. Esta fase é quando a empresa torna-

se mais complexa, ja tendo passado as primeiras dificuldades de quando iniciou o negdcio.
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Prima neste momento por perdurar no mercado, e ultrapassar os primeiros anos que geralmente
apresenta maior dificuldade devido a sua vulnerabilidade.

Neste momento a empresa precisa conquistar clientes, produzir uma renda suficiente
que a facam permanecer no mercado sendo competitiva e, principalmente obtendo ganho
considerdvel para custear os investimentos iniciais do seu nascimento.

A terceira fase € a do apogeu, o dpice do negdcio. Aqui apds ter atraido uma boa clientela
e ter conseguido ser competitivo no mercado, a empresa busca novas estratégias, novos
produtos que consigam a diferenciar mais ainda das outras empresas.

Esta fase determina a descentralizacdo da empresa, onde o fundador precisa repartir e
distribuir as funcdes e cargos de maneira mais adequada. Também € uma fase que d4 inicio ao
processo de preparagdo a sucessao familiar, buscando um herdeiro ou membro familiar que seja
compativel com os objetivos da organizacdo e capaz de guiar e progredir a empresa nos
préoximos anos.

A quarta fase € a do envelhecimento, fase de declinio. Inicia um processo de decadéncia
podendo inclusive chegar até uma possivel morte da empresa, isto porque a empresa acaba se
acomodando, o fundador torna-se menos ousado € menos ambicioso nos seus negdcios, 0 que
provoca perda de mercado, falta de competitividade e consequentemente diminuicao de suas
receitas e lucros.

A fase de declinio muitas vezes também € consequéncia de uma ma sucessdo, da falta
de profissionalizacdo da familia e do sucessor. A quarta fase pode ser um ponto crucial para
que o processo de sucessao empresarial acontega, e dessa forma, a empresa devera tomar outros
rumos que ndo a fagam diminuir suas receitas € nem a perder mercado. Seria entdo o processo
de inovagdo da empresa mediante um novo sucessor dos negdcios da familia.

Este momento pode ser compreendido por uma renovacdo de objetivos que busquem
alcancar a estabilidade que foi perdida e a falta de crescimento apresentada nos ultimos estagios.
O sucessor geralmente preza por alavancar as vendas, mesmo que isso implique em um possivel
reinvestimento, ado¢do de novas estratégias e total renovacao do negdcio.

Nota-se que as fases de desenvolvimento das empresas familiares para uma empresa nao
familiar se assemelham, mas fases como a de declinio e envelhecimento se diferem pelo fato

da insercdo do processo de sucessdo familiar no ciclo da empresa.
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2.4 SUCESSAO FAMILIAR

A sucessdo € um dos momentos mais aguardados sobre a continuidade das atividades
de uma empresa, e traz um misto de pensamentos positivos e negativos acerca do processo.
Porém, é um consenso de autores como Lodi, Bernhoeft e outros que a transmissao de poder e
de propriedade de uma geracdo para outra € sauddvel para as atividades empresarias e
imprescindivel para sua perpetuidade.

Nesse contexto, Silveira e Biehl (2003) consideram que a sucessdo pode ser o ponto
crucial para o sucesso de uma organizacio familiar, pois quando afeta os negdcios ela pode
determinar uma possivel estabilidade, ou expansao ou até declinio da organizacao.

Quanto ao conceito de sucessdo, segundo Leone (1991) € a prética de transferéncia de
poder e capital entre a geracdo atual e a que vird a dirigir, podendo acontecer de forma gradativa
e planejada, ou por ocasido de morte, acidente ou doenca do presidente, de forma inesperada.

E ideal que as empresas executem um plano de sucessdo consistente que seja
desenvolvido por no minimo trés anos, e avaliem a forma que a familia se comporta e foi
preparada pelo diretor para guiar a riqueza até entdo construida, e o poder que lhe serd

concedido:

O éxito de um programa sucessorio depende da maneira como o pai, que também é o
presidente da empresa, preparou sua familia para o poder e a riqueza. Quando esta
préxima a sucessdo, o presidente que se retira deve estar alerta para os seus proprios
problemas existenciais, os quais podem retardar a decisdo de afastamento (LODI,
1993, p. 21)

Além de avaliar toda a familia, é necessério analisar aquele que de fato estd disposto a
ser o sucessor e até que ponto ele estard totalmente maduro para assumir os negocios da familia.
E essencial que o possivel sucessor tenha total interesse e simpatia pela a empresa da familia.

Assim destaca Floriani e Rodrigues (2000, p. 307-308):

[...]Para se alcancar tal objetivo, é necessario detectar quem estd disposto a ser o
sucessor, qual sua competéncia em gestdo empresarial e até que ponto esta preparado
para assumir o comando da empresa. Desta andlise saird, entdo, um plano de
preparacdo do potencial sucessor.

No entanto, Lodi (1989, p.101) em sua obra, nos mostra que nem sempre ha na familia

um descendente do fundador que deseje ou tenha aptiddo para assumir a organizacio e,
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portanto, considerar outras op¢des € importante, pois € mais aconselhdvel do que encaminhar a

empresa a uma possivel crise gerencial:

Nas empresas familiares, o melhor herdeiro nem sempre é um descendente do
fundador. Muitas vezes o caminho é aquele da profissionalizacdo, com ascensio ao
poder de executivos que ndo sio da familia (LODI, 1989, p. 101).

Deve-se considerar e examinar o ambiente geral que € a familia, e um mais especifico,
que € o sucessor em questdo, e a partir disso julgar e preparar um plano de sucessao eficiente
que prospecte caminhos mais seguros e de sucesso para a empresa, mantendo assim um
equilibrio de interesses da empresa e da familia.

Uma pesquisa realizada pela Price Waterhouse Coopers (PWC) Brasil, que € atualmente
uma das maiores prestadoras de servicos de consultoria mundial, demonstra o poder e a
importancia que as empresas familiares possuem no ambito econdmico, politico e social, onde
sdo evidenciadas por meio de uma pesquisa global.

A pesquisa que é anualmente realizada traz dados referentes ao ano de 2014, e atesta
como as empresas familiares brasileiras tem se comportado diante de outros paises,
comprovando o bom desempenho das mesmas, onde 79% das empresas familiares do Brasil
tiveram crescimento nos ultimos doze meses, em comparacao a 65% no mundo (PWC, 2014).

Porém, a pesquisa da PWC aponta também a ma forma em que as empresas
desempenham a sucessdo familiar, onde apenas 11% das empresas familiares brasileiras
apresentam um processo de sucessao qualificado, contra 16% do restante do mundo. Ou seja,
ainda que essas empresas tenham um bom desempenho e tenham tido um crescimento notavel
no Brasil, poucas sdo as que atentam para esse importante passo necessirio a organizagdo
(PWC, 2014).

Existe um motivo ou uma série de motivos para que essas empresas de alguma maneira
nido executem ou ndo obtenham éxito no processo de sucessdo familiar, e quanto a esses

problemas Bernhoeft (1989) apresenta:

Divergéncias entre socios; nimero excessivo de sucessores; falta de uma lideranca
natural ou bem aceita entre os possiveis sucessores; desinteresse dos sucessores pelo
negécio; diferencas muito marcantes na participagdo aciondria entre os socios e,
portanto, entre os sucessores; o fundador encarar a empresa apenas como uma forma
de gerar seguranca para os filhos; divergéncias familiares muito marcantes;
inseguran¢a dos funciondrios da empresa quanto ao seu futuro, por falta de uma
orientacdo estratégica e operacional e insatisfacdo ou desinteresse pessoal do fundador
com relacdo ao seu futuro, da empresa e dos familiares (BERNHOEFT, 1989, p 39).
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Para Magalhdes Neto e Freitas (2003), existe uma série de dificuldades evidentes na
sucessdo, e estdo entre elas principalmente o desprezo na profissionalizacdo da familia,
dificuldades de controle e gestdo do negdcio, e o conflito entre os sdcios.

Ja para Queiroz (2008), outro ponto que afeta bastante as relagdes de trabalho numa
organiza¢do familiar é quando existe um favoritismo ou afinidade maior com uma pessoa do
que outras, de modo que um funciondrio sente-se em desvantagem e desmotivado quando passa
a concorrer com um membro da familia, pois duvida que ndo haja beneficiamento a0 membro
da familia e que serd julgado de forma diferente.

O processo ¢ altamente dependente do empresario, pois € fundamental que haja um lider
e gestor como a figura que ird estabelecer as diretrizes estratégicas, com habilidade do mesmo
em operacionalizar todo o processo para que ocorra da melhor maneira possivel. Segundo Mello

(1995, p. 69) esse plano inclui etapas:

A participagc@o da familia na empresa, planejamento estratégico para a familia e a
empresa, para o desenvolvimento de lideranca dos sucessores, para o futuro do
patrimoénio em relacdo ao proprietdrio (promovendo sua seguranga vitalicia), e os
sucessores (divisao da propriedade da empresa, administracdo dos negdcios, controle
do processo decisdrio), e um programa planejado de desligamento gradual do lider de
seu desenvolvimento ativo nas operagdes da empresa.

Hé um consenso dos autores quio importante é a sucessdo familiar, e desse modo
Vidigal (1999) afirma que os estudiosos do assunto chegam a conclusdo de que a questdo da

sucessao € o ponto chave para o sucesso da empresa familiar.

2.5 O PROCESSO DE SUCESSAO FAMILIAR

O planejamento sucessorio, um importante instrumento dentro das organizagOes, €
pouco valorizado pela maioria dos empresdrios, principalmente no que se refere aos
empresdrios brasileiros, que muitas vezes trabalham de forma mais subjetiva do que
propriamente ordenada e planejada.

Quanto a isso, Leone (2005) enfatiza que o gestor brasileiro ndo possui o hébito de
planejar a transferéncia de comando para uma préxima geracdo, e esse fator é determinante
como umas das principais causas de conflitos familiares.

O processo € um periodo bastante complexo e que acaba lidando tanto com aspectos

financeiros, como com aspectos emocionais. Tal processo requer um prévio planejamento que
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seja capaz de diminuir o impacto da mudanga, de identificar o sucessor mais apto e definir os
novos objetivos e metas que a empresa necessitard para esta nova etapa. Realizar uma
implementa¢do de processo que seja de forma gradual e uma boa condugdo sdo importantes
requisitos para obten¢do do sucesso.

O processo € ainda mais delicado quando se trata de um negdécio familiar, assim afirma
Mascarenhas (2003, p. 41), e necessita ser planejado: “Diversas sdo as dificuldades encontradas
no momento de mudanca da cipula administrativa da empresa. Tal fato torna-se ainda mais
delicado quando a organizacdo em questdo € uma empresa familiar”.

E julgado a importincia da sucessdo dentro de uma empresa familiar, € necessario, deste
modo, um planejamento adequado de execug¢do do procedimento e uma série de acdes
preventivas. Nesse sentido, Lodi (1989, 45) releva algumas agdes significativas a esta etapa,

tais como:

v' E importante comecar por baixo, aprendendo nas dreas-chaves da empresa, porém

nao perdendo muito tempo no caminho e nem prolongando até chegar a posi¢ao

de comando;

O pai ndo deve forgar a entrada dos filhos no negécio familiar

Trabalhar fora da empresa por dois ou trés anos, em grupo altamente

profissionalizado, de preferéncia multinacional.

v’ Estreitar o relacionamento com lideres do setor financeiro, oficial e privado.
Participar ativamente do chamado lobby setorial.

v Procurar participar de Conselhos de Administragdo em outras empresas, de alto
nivel.

v' A empresa deve ser prudente quanto a evitar a coincidéncia de uma crise da
companhia com o momento da sucessdo. Pois esse tipo de problema nio €
aconselhdvel, ao ponto de se poder dizer que a prioridade € sempre a estabilizacdo

AN

da empresa para esta etapa.

O plano pode ser complementado quando Cohn (1991) cita algumas agdes como:
preparacao de um plano empresarial escrito em conjunto por seus sucessores que possua metas,
objetivos em longo prazo para a empresa; e estabelecimento de alguns critérios como a

defini¢do de caracteristicas e elementos que estejam presentes no perfil do novo sucessor.

E necessdrio um equilibrio do que diz respeito a aspectos de curto, médio e longo
prazo, onde é relacionado o executivo como: eficiente, eficaz e efetivo. Vale ressaltar
que nesse tipo de organizacdo o fator informalidade e visdo para curto prazo sao
adotados como caracteristicas nas empresas familiares. Essas, por sua vez deixam a
desejar em fatores de longo prazo, pois ao planejar um processo sucessdrio, ele deve
ser iniciado antes da real necessidade da troca de comando, para que o sucessor, por
intermédio da experi€ncia possa aprender com o sucedido em questdo, a sucessao de
forma desorganizada e imediatista acaba sendo prejudiciais com relacio a aspectos
como: participa¢do de mercado, lucratividade, entre outros. (OLIVEIRA, 1999, p. 69)
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Portanto, o autor alerta sobre um imediatismo exagerado, que acaba acelerando o

processo mais do que deveria e prejudicando a empresa em diversos aspectos. Alguns outros

passos sdo relevantes para o processo de sucessao (RICCA, 2007, p. 25):

Quadro 3: Passos relevantes para o processo de sucessao.

Definir os objetivos:

Definir se a empresa continuard na familia ou serd
vendida;

Administras os conflitos familiares:

Momento onde surgem muitos conflitos na familia.
Uma maneira de amenizar estes conflitos é criando um
conselho de familia, onde realizem reunides formais
da familia;

Selecionar e treinar o sucessor:

Momento bastante delicado de escolher alguém apto,
pois 0 mesmo pode ndo corresponder as expectativas
j4 na fase de treinamento;

Delegar o poder:

Sem delegar o poder nio ha sucessdo. Esta fase pode
ocorrer no treinamento do sucedido e de forma
gradual;

Administrar o impacto da sucessdo sobre a cultura da

empresa.

E necessario apoio de empregados-chave da empresa,
trazendo assim mais tranquilidade para o sucedido no
processo;

Equacionar as necessidades de renda:

O sucedido deve ter consciéncia que em suma a
empresa € sua tnica fonte de renda;

Implantar ou modernizar o conselho de administragéo:

E uma medida que pode viabilizar um bom éxito no
processo da sucessdo, onde facilitard o processo e
criard condi¢des para crescimento seguro dos negdcios
da empresa.

Fonte: Ricca (2007, p. 25).

Grzybovski, Hoffmann e Muhl (2008) ressaltam que alguns aspectos devem ser levados

em consideracdo como fatores primordiais de um bom modelo de sucessao como investimento

e profissionalizacdo adequada no herdeiro, além de que o mesmo apresente perfil compativel

com as necessidades da organizagdo e que também se encontre alternativas ao fundador, para

que 0 mesmo possa continuar ainda ativo nos negécios, dando mais seguranga a todo processo

e diminuindo as dificuldades de resisténcia de passar o comando total para uma préxima

geracao.
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2.6 PROFISSIONALIZACAO DA FAMILIA

Grande parcela das empresas familiares do Brasil, e mais especificamente do Nordeste,
ainda ndo possuem estrutura e natureza de grandes empresas com uma gestao profissionalizada.
Desta forma, acabam perdendo espago e publico para grandes empresas que tem penetrado no
interior nordestino.

A profissionaliza¢do da familia e do negdcio trata de proporcionar a empresa, ambiente,
estrutura e disciplina que implique em inovacao e diversidade de maneira mais eficiente. Tudo
isto harmonizado, ird certamente gerar uma empresa capaz de assegurar um futuro no longo
prazo, e melhorar a lucratividade (PWC, 2014).

Esse tipo de gestao segundo a pesquisa da PWC tem sido um dos principais objetivos
dos dirigentes de empresas familiares, e segundo ela é o objetivo de pelo menos 46% dos
participantes da pesquisa no Brasil, em comparacdo com os 40% do restante do mundo. A meta
para os brasileiros € que dentro de 5 anos a profissionaliza¢dao do negdcio esteja completa, e ha
pelo menos trés dreas distintas que tem maior atencdo para tal procedimento, que sdo:
Governanga, talentos e processos.

Profissionalizar a familia significa adotar processos que controlem como a familia
interage com os negdcios. Sendo assim, € um dos elementos de governanga familiar que deve
acompanhar e conciliar com a governanca coorporativa. Isso inclui a capacitacdao da familia,
transformar os modos de decisdes e interagdes, e principalmente um plano de sucessao que
percorrera dentro da empresa até que se necessite de uma sucessdo (PWC, 2014).

Quanto a profissionaliza¢do da familia Lodi (1987, p. 6) cita:

Uma boa profissionalizac¢do se consolida com uma sucessdo bem feita e vice-versa;
porém, uma profissionaliza¢do nio é duradoura se, além dos profissionais, a familia
ndo tiver conseguido equacionar a sua crise de lideranga com o envelhecimento do
fundador. A sucessdo com é€xito ndo € um s6 complemento é o feliz acabamento do
processo de profissionalizagao.

A profissionalizacdo dentre outras coisas € um meio que busca planejar os negdcios da
familia, e ajuda a lidar com mais eficiéncia no processo de planejar uma sucessao, escolher um
sucessor, preparar e formar o sucessor de forma mais vigorosa e capaz de manter a corporacio
por muito mais tempo no mercado.

E importante ressaltar que a profissionalizacio nio compete apenas ao fundador e

sucessor, mas cabe a toda a familia e colaboradores no geral que precisam se adequar a essa
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nova realidade, onde os procedimentos, interacdes e tudo quanto mais ligado a organizacdo

devem passar por uma regeneragdo, de forma que as coloque em novo patamar no mercado.
Um modo interessante de buscar a profissionalizacio € obtendo consultoria

especializada e até mesmo contratando profissionais qualificados que possam transpassar todo

o modelo de profissionaliza¢do para dentro da organizacgao.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Exposto os objetivos da pesquisa, esse tOpico visa apresentar os procedimentos e
técnicas a serem utilizadas para obtenc¢do dos resultados afim de que os objetivos propostos
sejam alcancados. Caracteriza-se como o método: “Pode-se definir o método como o caminho
para se chegar a determinado fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento” (GIL, 2008, p. 8).

3.1 TIPO DE PESQUISA

Com o objetivo de aferir a veracidade dos fatos e construir o conhecimento cientifico é
preciso definir os métodos que serdo utilizados, desse modo, segundo Gil (2008) no passado
muitos pensadores desejavam um método universal capaz de ser aplicavel em qualquer ramo
do conhecimento, porém viu-se ao longo do tempo a necessidade de determinar uma
diversidade de métodos e aplicar cada qual da forma que melhor investigasse e conduzisse ao
objetivo final da pesquisa.

O método utilizado neste trabalho € o indutivo, pois parte de dados particulares, que sdo
suficientemente constatadas e infere em uma verdade geral, uma verdade universal. Para
Marconi e Lakatos (2009) o método indutivo nos leva a conclusdes onde seu contetido é muito
maior do que as premissas na qual se basearam, desse modo a o método conduz apenas a

conclusdes provaveis.

3.1.1 Quanto aos fins

A pesquisa classifica-se de natureza exploratéria e descritiva. Segundo Gil (2008) a
pesquisa exploratdria tem o objetivo de proporcionar visao geral, de aproximar-se dos fatos e
geralmente constitui como a primeira etapa de uma investiga¢do mais ampla. Richardson et al
(2012) afirma que a pesquisa exploratoria € utilizada em questdes ainda pouco exploradas e
estudadas, fazendo assim familiarizar-se e esclarecer essas questoes.

A Pesquisa descritiva segundo Gil (2008) tem objetivo principal de descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relacdes

varidveis através de alguns instrumentos de coletas de dados. Segundo Marconi e Lakatos
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(2009) a pesquisa exploratdria descritiva combinada tem objetivo principal de descrever
completamente determinado fend6meno, desse modo, a pesquisa nos viabiliza conhecer o
fendmeno da sucessdo, os atores sociais envolvidos no processo e de aproximar-se dos fatos

que ocorrem dentro do fendmeno que ocorre nas empresas familiares.

3.1.2 Quanto aos Procedimentos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos este estudo € possivel através de uma
pesquisa de campo. A pesquisa de campo consiste na observacdo dos fatos e fenomenos tal
como ocorrem espontaneamente, através da investigacdo empirica que foi feita por meio de
questiondrios aplicados na populagdo amostral, visando demonstrar como as empresas tem se

comportado quanto a sucessdo familiar.

A pesquisa de campo caracteriza-se pelas investigacdes em que, além da pesquisa
bibliografica e/ou documental, se realiza coleta de dados junto a pessoas, com o
recurso de diferentes tipos de pesquisa (pesquisa ex-post-facto, pesquisa-acdo,
pesquisa participante, etc.) (FONSECA, 2002).

J4 a pesquisa quali-qualitativa, de modo a obter uma melhor compreensao e explicacao
mais ampla ao tema, e que por sua vez, descreve a complexidade de determinado problema,
sendo necessdrio compreender e classificar os processos dindmicos vividos nos grupos,

contribuir no processo de mudanga, possibilitando o entendimento mais claro do assunto.

3.2 LOCAL DO ESTUDO

O presente estudo foi realizado na Camera de Dirigentes Logisticos - CDL na cidade de
Cajazeiras, municipio que ocupa uma darea total de 586,275km? e possui uma populagcao de
58.319 habitantes. Encontra-se situada na extremidade ocidental do estado da Paraiba, no Alto
Sertao. Limita-se a norte com Sao Jodo do Rio do Peixe, oeste com cachoeira dos Indios e Bom
Jesus, ao sul com sdo José de Piranhas, a noroeste de Santa Helena e sudeste de Nazarezinho
(IBGE, 2012).

A CDL foi fruto do idealismo de empresdrios lojistas, que desde 1955, com o surgimento

da primeira Camara de Dirigentes Lojistas, esforcavam-se pela criacdo de uma entidade de
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classe de nivel nacional, a Confederacdo Nacional de Dirigentes Lojistas — CNDL foi fundada
em 21 de outubro de 1960 e tem como objetivo bdsico representar o segmento nacionalmente,
em todas as dreas que estejam ao seu alcance (CDL, 2017)

Sua missdo € representar e fortalecer o Sistema CNDL, o Varejo e seus servicos
defendendo de uma forma unificada e eficiente os interesses das FCDLs, CDLs e seus
associados na busca do crescimento e desenvolvimento do Sistema CNDLe da sociedade como

um todo (CDL, 2017).

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Segundo Medeiros (2010) os sujeitos envolvidos em um estudo cientifico tém informacdes
cruciais para sanar nossas interrogacdes que, por sua vez, apenas podem ser obtidas através dos
mesmos. Assim a amostra especifica compreende 5 sucessores de empresas familiares ligadas a
CDL de Cajazeiras — PB, onde a CDL-Cajazeiras apresenta 354 empresas associadas, que
englobam varejistas, industrias, servigcos, entre empresas familiares e ndo familiares.

As empresas foram escolhidas aleatoriamente, assim serdo inclusos os sucessores que
aceitarem participar da pesquisa. Em relacdo a amostra, a mesma foi definida pelo critério de

acessibilidade.

3.4 INSTRUMENTO PARA COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados a partir de questionarios baseados no estudo de Bona (2013)
realizado com os sucessores. Assim a coleta de dados foi feita nas empresas, no més de
Fevereiro de 2017, buscando a real situagc@o sobre a opinido dos mesmos sobre o tema abordado
e a percepcao acerca da sucessao familiar.

Na visdo de Marconi e Lakatos (2009) uma vez manipulados os dados e obtidos os
resultados, o passo seguinte € a anélise e interpretacao destes, constituindo-se ambas no nicleo

central da pesquisa.
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3.5 ANALISE DOS DADOS

Os dados colhidos foram analisados individualmente, partindo das respostas obtidas.
Conforme Roesch (1999) onde a coleta de dados significa quantificar opinides, dados através
de questiondrios, nas formas de coletas de informacdes.

Os dados obtidos depois da aplicagao dos questiondrios e entrevistas foram analisados
através do Software Excel (2013). Os dados qualitativos sao uso da técnica de andlise de
conteddo de Bardin, a fim de serem analisados e interpretar os significados das falas dos
sujeitos, sendo seguidas as trés propostas: pré-andlise, codificacdo e categorizacdes.
Demonstrados através de gréificos e tabelas para um melhor entendimento e desenvolvimento

do tema proposto
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4. RESULTADOS

Com o intuito de atender os objetivos da pesquisa e de entender o processo de sucessao
na cidade de Cajazeiras-PB, apontando um perfil de sucessores ¢ as caracteristicas do processo
que ocorrem no local determinado, a pesquisa teve como universo, empresas familiares
associadas a Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) da cidade de Cajazeiras-PB. A CDL que ¢
uma associacao de lojistas na qual visa defender e prover servigos aos seus representantes da
classe com empresas associadas das mais variadas segmentagdes. Desse modo, a pesquisa de
campo nos mostra informagdes ¢ dados relevantes que nos levam a um diagndstico mais

profundo e aproximado de como as empresas familiares realizam o processo de sucessao.

4.1 DESCRICAO DAS EMPRESAS

4.1.1 A Empresa “A”

A empresa “A” situa-se na cidade de Cajazeiras-PB, no interior da Paraiba. Possui 32
colaboradores e ¢ uma empresa do comércio varejista.

O empreendimento iniciou suas atividades no ano de 1987, ou seja, ha 30 anos. O
fundador que na época fazia um mestrado em outra cidade, sempre que viajava recebia
inimeros pedidos de amigos e familiares para que trouxesse livros da cidade de Recife-PE.
Dessa forma, o fundador viu a oportunidade de criar seu negdcio, onde iniciou na sala de sua
propria casa com a venda de livros usados. No ano seguinte houve a necessidade de alugar um
local maior, visto que o empresdrio j& havia inserido produtos de papelaria no seu negdcio. No
seu 3° ano a empresa precisou novamente mudar-se para um local ainda maior, onde foi possivel
introduzir muitos outros produtos, fazendo com que a mesma ndo fosse mais apenas uma
livraria, mas sim um magazine, de modo que permanece neste mesmo local até hoje.
Atualmente o empresario também conta com mais 4 outras lojas na cidade de Cajazeiras e 2 em
outras cidades.

O casal de fundadores possui 5 filhos, onde apenas dois estio mais engajados na
empresa. Os outros trés filhos escolheram carreiras profissionais bem distantes da

administragdo do negocio e ndo possuem nenhum interesse em suceder os pais.
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4.1.2 A empresa “B”

A empresa “B” situa-se na cidade de Cajazeiras-PB. Possui 7 colaboradores e atua no
segmento imobiliario.

A empresa esta no mercado ha 32 anos, quando o fundador iniciou ainda de forma
autonoma, como pessoa fisica e sem sede firmada. No ano de 1986 o mesmo concluiu o curso
de corretor, sendo o primeiro corretor de imoveis devidamente qualificado e inscrito no CRECI
(Conselho Regional de Corretores de Imdveis) na cidade de Cajazeiras. Desse modo, o fundador
formalizou o seu negocio e abriu sua sede, onde até hoje permanece desde que fora fundada.
Atualmente a empresa conta com mais de 100 iméveis disponiveis para locagdo, além de muitos
terrenos e imoveis disponibilizados para venda.

O casal de fundadores possui 3 filhos, onde todos ajudam nos negdcios da familia. Os
filhos utilizam de suas formagdes académicas nos empreendimentos dos pais, como € o caso de
dois dos trés filhos que sdo graduados no curso de Direito e ajudam na formulagdo de contratos,
acompanhamento juridico para compra e venda dos imdveis, dentre outras atribui¢des. O outro
filho possui graduacgdo no curso de Construgdo de Edificios e Engenharia Civil e auxilia nos
empreendimentos imobilidrios, constru¢do, reformas, dentre outros. Vale ressaltar que todos

possuem o curso de corretor de imoveis e estao devidamente engajados nos negocios da familia.

4.1.3 A empresa “C”

A empresa “C” esta situada na cidade de Cajazeiras-PB. Possui 18 colaboradores e atua
no setor grafico.

A empresa esta no mercado ha 21 anos e iniciou com fundador ainda jovem, quando o
mesmo visualizou a necessidade de uma empresa no setor grafico para a cidade de Cajazeiras.

O empreendimento comegou de forma bem pequena, com poucos servigos € uma oferta
de produtos bem reduzida. Ao passar dos anos a organizagdo ganhou bastante espaco no
mercado, e por isso hoje atende além da cidade sede, clientes de mais 25 outras cidades. Aos
poucos a imagem e credibilidade que a organizagdo passou a ter, garantiu que a empresa
obtivesse um crescimento excelente. Os investimentos em maquinas de alto desempenho,
importadas inclusive da Alemanha proporcionam hoje que a empresa ndo so seja uma grafica,
mas no ano de 2007 tornou-se também uma editora. A empresa neste momento passa por mais
um momento de expansdo, onde estd construindo um novo galpao que abrigara as maquinas e

todos os servicos.
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O casal de fundadores possui 3 filhos, dos quais 2 deles ja integram a dire¢do da
empresa. Uma das filhas ¢ graduada em Administragdo de empresas e ajuda na gestdo e toda
parte financeira-econdmica da empresa. O outro filho ¢ graduado no curso de Ciéncias
Contabeis e além de auxiliar na parte contabil, atua na linha de frente dos negdcios junto ao

cliente.

4.1.4 A empresa “D”

A empresa “D” foi fundada no ano de 2001 na cidade de Cajazeiras-PB. Possui 170
colaboradores e atua no setor de construcao civil e elétrico.

A empresa iniciou com o seu fundador ha 16 anos a atuou no seu inicio principalmente
no setor da construcdo civil. Algum tempo depois a empresa especializou-se mais no setor
elétrico, no qual hoje corresponde ao seu principal servigo e fonte de renda para a organizagao.
Hoje a empresa “D” ¢ umas das principais prestadoras de servigo da companhia de energia do
estado, a Energisa, atendendo principalmente na drea de manutencdo e construgdo de redes
elétricas, linha viva, ocorréncias técnicas, reducdo de perdas, negociacdo e manutengdo e
limpeza de subestacao.

O fundador possui 3 filhos, dos quais apenas 1 filho almeja suceder o pai e dar
continuidade aos negécios. O filho, que € o possivel sucessor, ja exerce cargos administrativos
na empresa desde sua juventude, e possui graduagdo em Engenharia da Seguranca do Trabalho,

onde utiliza sua formagao para agregar nos trabalhos da empresa.

4.1.5 A empresa “E”

A empresa “E” estd situada na cidade de Cajazeiras-PB, possui 13 colaboradores e atua
no comércio varejista com vendas de moveis e pecas de decoragao.

A empresa que estd no mercado ha 25 anos iniciou suas atividades quando sua
fundadora, nas dependéncias de sua propria residéncia, passou a fabricar e vender arranjos. Seu
marido que até entdo tinha emprego em outra firma pediu demissdo e passou a ajudar a sua
esposa. Em pouco tempo foi preciso alugar um ponto comercial que atendesse a expansao do
negocio, e s6 assim foi possivel introduzir varios outros artigos e pecas de decoracao.

Hoje a empresa “E” integra franquias conhecidas nacionalmente como a Criare e Sierra,
além de possuirem filiais do grupo em Patos-PB e no vizinho estado do Ceard na cidade de

Juazeiro do Norte.
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O casal de fundadores possui 3 filhos, dos quais apenas 1 integra os negocios da familia
e deseja suceder os negocios dos seus pais. O mesmo ¢ um dos administradores gerais da
empresa e responsavel pelas 2 lojas situadas em outras cidades. Os outros dois filhos nao
possuem qualquer interesse nos negdcios familiares e se abstém de participar da dire¢ao dos

negocios.
4.2 PERFIL DOS SUCESSORES

Na primeira se¢do do questiondrio os sucessores responderam perguntas relacionadas
ao seu perfil. Assim com relacdo ao perfil dos respondentes, sdo apresentadas informagdes

relacionadas: sexo, idade, ao estado civil e outros como mostra a Tabela 1.

Tabela 1. Dados sociodemograficos dos sucessores envolvidos na pesquisa.

Variaveis n %0
Sexo
Masculino 4 80
Feminino 1 20
Idade
de 21 a 25 anos 2 40
de 26 a 30 anos 3 60
Estado civil
Casado(a) 1 20
Solteiro(a) 4 80
Outro(a) - -
Grau de instrucao
Ensino Médio Completo 1 20
Superior Incompleto 1 20
Superior Completo 2 40
Pé6s graduagao (especializacio) 1 20
Area de formacao
Nao tem formagdo superior 1 20
Direito 2 40
Ciéncias Contébeis 1 20
Engenharia/Seguranca do Trabalho 1 20
Renda mensal
Um a dois saldrios minimos 1 20
Trés a cinco saldrios minimos 3 60
Maior que cinco saldrios minimos 1 20
Cargo e func¢do dentro da empresa
Diretor Administrativo 3 60
Assessoria juridica 2 40

Total 5 100

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.
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A faixa etdria variou de 21 a 30 anos, sendo a maioria constituida de pessoas com idade
entre 26 e 30 anos 60%, e 21 a 25 anos 40%, assim a mediana foi correspondente a 26,2 anos.
Com isso, pode-se perceber que se trata de um grupo em sua maioria jovens.

Com referéncia ao género, o sexo masculino foi mais incidente, correspondendo a 80%
do total de participantes e 20% feminino. Devendo assim considerar o resultado devido
principalmente a grande influéncia de uma cultura patriarcal que predomina dentro da sociedade
brasileira e que se herdou de uma cultura europeia, de modo que em principio apenas a forca
fisica atribuida a homens era essencial dentro das industrias e empresas.

Posteriormente com a inser¢do de mdquinas, as mulheres passaram a ingressar nas
inddstrias, porém, recebendo remuneragdes inferiores aos homens e as excluindo de serem
instruidas do mesmo modo que os homens eram. Segundo Louro (2006) a maioria das mulheres
desde o periodo colonial brasileiro ndo possuiam qualquer tipo de instrucdo, salvo algumas
mulheres que pertenciam a elite e que recebiam instrugdes apenas voltadas ao casamento. Esse
tipo de comportamento tardou substancialmente o ingresso das mulheres no mercado de
trabalho, também as influenciou por bastante tempo a nao interessar-se pelos negocios da
familia, e finalmente privou por muito tempo de serem instruidas e preparadas para alcancar os
mais altos cargos executivos de um negdcio.

Ja em relacdo ao Estado Civil a grande maioria 80% dos participantes sdo solteiros (as)
e 20% casados (as). Hoje no Brasil, de acordo com dados IBGE (2014), os casamentos no Brasil
tornaram-se mais curtos ao longo da ultima década. Os dados indicam que brasileiras e
brasileiros casam-se mais tarde. Ao mesmo tempo, os divorcios passam a ocorrer apds um
periodo menor de oficializa¢do da unido. Os nimeros do estudo em 2014 mostram em todas as
unidades da federagdo, um aumento da faixa etdria de homens e mulheres solteiros.

Com relacdo a escolaridade, prevalecem os colaboradores com nivel superior completo
40%, com ensino médio completo 20%, com superior incompleto 20% e pds-graduagdo com
20%. Neste quesito, trata-se de uma populacdo com um alto indice de formacdo, devendo-se
ressaltar que o comércio atualmente apresenta cardter dinamico. Portanto, o profissional de
qualquer que seja a area, deve estar sempre buscando inovar-se, pois o mercado cada vez mais
competitivo induz a procurar seus proprios espagos dentro do capitalismo e em contrapartida,
as pessoas devem estar preparadas e qualificadas.

Na area de formagao, 40% sao formados em Direito, 20% em Ciéncias Contdbeis, 20%
em Engenharia/Seguranc¢a do Trabalho e 20% nao possuem formacdo. Sobre o cargo dentro da

empresa, 60% sdo diretores administrativos e 40% sdo assessores juridicos. E possivel
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identificar que nenhum dos entrevistados possui formacao na drea de administragcdo, o que é
outra peculiaridade do comércio regional, onde pouquissimos empresarios possuem formacao
académica em administracdo de empresas. A maioria dos entrevistados sdo diretores
administrativos e auxiliam os proprietdrios na gestao e controle geral da empresa. Aqueles que
possuem formacao académica na drea de Direito prestam auxilio juridico e administrativo a
organizacao.

Na questao renda mensal, a maioria 60% recebe de trés a cinco salarios minimos, 20%
mais que cinco saldrios minimos e 20% recebe de um a dois saldrios minimos. Assim, observa-
se que houve um perfil predominante de sucessores homens, com idade entre 26 a 30 anos,

solteiros, com formagdo superior e com renda mensal de trés a cinco saldrios minimos.

4.3 DADOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

De modo semelhante ao perfil que foi apresentado do sucessor, o trabalho identifica
dados e caracteristicas das empresas familiares objeto do estudo que estdo passando por um
processo de sucessao, e que desse modo nos esclarece e ajuda a identificar aspectos semelhantes
ou ndo dessas empresas.

Antes de analisar quaisquer aspectos especificos a sucessao, é fundamental que se liste
algumas informacgdes bésicas das empresas, dando assim maior dimensao realistica tais como,
o tempo de atuacdo no mercado, nos ajudando a identificar em que etapa do ciclo de vida a
organizagdo se encontra e sua maturidade.

Identificando também o porte da empresa, fazendo assim um comparativo do processo
de sucessdo e do que acontece com empresas de portes distintos no mercado. Analisando
também o nimero de colaboradores que as organizagdes apresentam e que ddo base a afirmativa
que a empresa familiar € primordial na geracdo de emprego e renda para todo o pais.

Do total de colaboradores das empresas familiares quantos familiares estdo inseridos no
quadro de colaboradores, além de identificar o nimero de proprietarios, onde por ser familiar
geralmente apresenta mais de um proprietdrio proveniente da familia e possiveis sucessores
existentes na organizacao.

Na Tabela 2 estdo destacadas as caracteristicas gerais das empresas pesquisadas.
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Tabela 2. Caracteristicas da empresa.

Variaveis N %
Tempo de atuagao
10 a 19 anos 1 20
20 a 29 anos 2 40
30 a 39 anos 2 40
Porte da empresa
Pequena 3 60
Média 2 40
Grande - -
Numero de colaboradores que a empresa possui
1 a 10 colaboradores 1 20
11 a 20 colaboradores 2 40
21 a 30 colaboradores - -
31 a 40 colaboradores 1 20
Acima de 41 colaboradores 1 20
Do nidmero total de colaboradores, quantos sio membros da familia?
Dela?2 1 20
De3a4 4 80
Acima de 5 0 0
Numero de proprietdrios da empresa
1 a 2 proprietarios 3 60
3 a 4 proprietarios 1 20
5 a 6 proprietarios 1 20
Quantos possiveis sucessores a empresa tem?
1 a 3 sucessores 4 80
4 a 6 sucessores 1 20

Total 5 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Quanto ao tempo de atuacao, a grande maioria 80% estd no mercado ha mais de 20 anos,
e 20% delas estd ha menos de 20 anos. Isso mostra que se trata de empresas maduras. Sobre
isso, Fisher (2004) explica que uma das formas mais eficazes para verificar a maturidade de
uma organizacdo € analisar o ciclo e como os processos empresariais sdo medidos e
gerenciados. As empresas maduras atingem seus objetivos de qualidade, prazos e custos de
forma consistente e eficiente preocupando-se em manter e atrair novos clientes, transformando-
os em resultados significativos, que possam diferencia-las das demais organizagdes que atuam
no mesmo mercado e com produtos similares.

Sobre o tamanho das organizagdes, sdo em geral empresas de pequeno 60% e médio
40% porte, com 1 a 2 proprietdrios, com um quadro de funcionérios que em sua maioria 40%
possui de 11 a 20 colaboradores, entretanto vao desde 1 a 10 colaboradores 20% até 31 a 40
colaboradores 20% e mais de 40 colaboradores 20%. Este fato corrobora com a afirmativa de
Gueiros (1998) onde as empresas familiares sao responséveis por 60% dos empregos diretos e

48% da produg¢do nacional do pais, responsdvel também por dois milhdes de empregos diretos.
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Estas empresas fazem parte de um universo de empresas familiares brasileiras que,
segundo Oliveira (1999) corresponde a 4/5 da quantidade de empresas privadas no Brasil, por
mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos considerando o total de empresas privadas. Diante
disto, esta claro e evidente que as empresas familiares sdo fundamentais na geracdo de emprego
e renda dentro da sociedade brasileira.

Desse total de colaboradores a maioria 80% possui de 3 a 4 membros da familia
trabalhando dentro da empresa e 20% possui apenas 1 membro. No quesito de possiveis
sucessores dentro da empresa 80% possuem 1 a 3 sucessores e 20% de 4 a 6 sucessores. Todos
0s sucessores em questdo sdo encontrados na propria familia, onde se relaciona com a forma na
qual Floriani e Rodrigues (2000) abordam, com a verificagao de um sucessor dentro da prépria
familia, com aptidOes para tal processo.

Abaixo sio destacadas algumas falas da historia das empresas segundo os sucessores:

A empresa iniciou em 1987, hd 30 anos, quando meus pais identificaram a
necessidade de uma livraria que até entdo ndo possuia na cidade, desse modo,
comecaram a vender livros usados, e aos poucos foram inseridos novos produto onde
foi capaz de tornar-se uma das maiores papelarias da Paraiba e uma magazine com
um vasto mix de produtos (Sucessor A).

Atuando hd 21 anos no mercado grdfico, a empresa foi formada pelos meus pais. Hoje
além de grdfica somos também editora, e atualmente integra a diregcdo dois filhos
(Sucessor C).

Minha mde comecou fazendo arranjos em casa, depois disso meu pai e minha mde
comecaram a trabalhar juntos, alugaram um ponto maior e passaram a vender
também moveis e outros artigos. Hoje possui lojas em Juazeiro do Norte e Patos, além
de franquias integradas a nossa loja como a Criare e Sierra. (Sucessor E).

Nota-se que as empresas nasceram da visualizacdo de uma oportunidade, sobre um olhar
empreendedor do empresdrio, muitas vezes motivados a serem donos de seu préprio negécio e
de explorarem um tipo de produto ou servico que até entdo ndo existia ou encontrava-se de
forma bastante precdria na cidade. O modo como estas empresas comecaram estao diretamente
relacionados a forma que Lodi (1987) expressou, onde a fase de nascimento € justamente aquela
em que alguém decide explorar algum produto. Essa é a fase em que ocorre a visdo
empreendedora do negdcio e que abre portas para constru¢do de uma longa histéria da

organizacao na sociedade.
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4.4 SUCESSAO FAMILIAR

Verificar o modo que as empresas trabalham a sucessdo familiar dentro das
organizacgdes é imprescindivel para uma andlise mais detalhada de como ocorre tal fendmeno
no local determinado.

A sucessdo nas empresas familiares, ndo corresponde apenas a um fato natural, humano,
vinculado a um ciclo de vida do fundador e de seus herdeiros, mas constituem também um
fendbmeno complexo, com um conjunto amplo de elementos intervenientes (LIMA;
BORGES:CARVALHO, 2007). E possivel por meio de um estudo examinar mais facilmente
como ocorrem, suas peculiaridades, seus aspectos e natureza deste fendmeno.

Produzir politicas de sucessdo muitas vezes € o primeiro passo para promover tal
processo, é quando o fundador demonstra interesse na chamada passagem de bastdo, e acaba
introduzindo politicas que agreguem na insercdo do herdeiro na organizagdo e os introduza de
forma mais ordenada, com um processo melhor definido e organizado a fim de minimizar os
impactos que ocorrem dentro de uma sucessdo familiar nas empresas. Nesse sentido, o Grafico

1 mostra se existe politica em caso de sucessao:

Grafico 1. Existe alguma politica em caso de sucessio

B Sim

m Nao

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

A grande maioria 80% assinalou que existe politica de sucessdo e 20% disse ndo existir.
A maioria dos sucessores afirmou haver no seu entendimento algum tipo de politica de
sucessao.

Para eles, a inser¢do dos mesmos em cargos e funcdes ao longo do tempo, com algumas

regras e direcionamentos produzidos pelo fundador fazem parte de uma politica de sucessao.
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As politicas de sucessdo na qual estes empresarios relatam nao parece ser um plano ou politica
que estd descrito de modo formal em documentos e registros da empresa, mas € abordado de
forma muito mais abstrata e subjetiva presente apenas nos pensamentos e ideias do fundador.

Desse modo, a forma na qual as empresas familiares de Cajazeiras realizam a sucessao
estdo em desacordo com modelos e planejamento de sucessdo antes expressada, onde Cohn
(1991) cita agdes de preparacdo de um plano empresarial escrito em conjunto com por seus
sucessores que possuam metas, além de objetivos a longo prazo e estabelecimento de critérios
e perfil que estejam presentes no sucessor.

O que nos leva a crer que a maneira na qual as empresas de Cajazeiras produzem o plano
de sucessao ndo estd organizado num modelo formal, ndo é um documento que permeia toda a
empresa € a direciona, e por fim, torna o processo mais dificultoso de entendimento para os
possiveis sucessores. Quando questionados a sobre qual a politica de sucessdao da empresa, as

respostas que mais se destacaram foram:

Hd uma inser¢do para com os filhos no negocio de forma gradual. Alguns filhos sdo
induzidos a estudarem acerca dos negocios e a terem formacgdo profissional na drea.
(SUCESSOR A).

Desde crianca por gostar de ajudar meus pais, sempre me dediquei e no passar dos
anos fui administrando setores, fazendo sucessdo e dividindo tarefas na empresa.
(SUCESSOR B).

Aos poucos ele inseriu os filhos na sociedade da empresa, além de direcionar cada
filho na formagdo que aplique ao negocio. (SUCESSOR C).

E possivel ver que algumas medidas foram adotadas e direcionadas pelos pais na figura
de proprietarios e fundadores dos negécios, onde de forma gradual atribuiram fungdes,
passaram a dividir tarefas da empresa com seus filhos, induziram na formac¢ao académica dos
mesmos para que sua formagdo agregasse valor na administragdo e fosse aplicdvel no negdcio.

Dessa forma, podemos afirmar que de algum modo o sucedido atribuiu no processo de
sucessao mesmo que de modo informal, um dos passos apresentados por Ricca(2007) onde é
necessdario selecionar e treinar o sucessor.

A Tabela 3 mostra a influéncia de entrar na empresa e acerca de quando foi despertado

o interesse pelos negdcios da familia,
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Tabela 3. Dados referentes a Sucessao Familiar

Variaveis n %

A opcao de entrar para a empresa foi sua ou foi influenciada por alguém?
A opcao foi inteiramente minha. - -

A ideia de trabalhar na empresa foi-me incumbida desde 5 100
pequeno(a).

Quando € que a empresa comecgou a despertar algum interesse em voce?

Quando era pequeno e ouvia falar da empresa em casa. 2 40
Quando deixei de estudar e necessitei buscar emprego. 1 20
Quando me apercebi que a empresa estava a desenvolver-se e 2 40

que poderia ter ali o meu futuro.

Total 5 100,0

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Conforme a tabela 3, para 100% dos participantes, a ideia de trabalhar na empresa foi
incumbida desde pequeno, ou seja, desde crianca os sucessores ouviam falar do negécio familia.
Sobre o quando comecgou despertar algum interesse, 40% afirmou que ocorreu quando era
pequeno e ouvia falar da empresa em casa, outros 40% declara que foi quando percebi que a
empresa estava a se desenvolver e que poderia ter ali o seu futuro, e por fim, para 20% foi
quando deixou de estudar e necessitou buscar emprego.

Todos os respondentes corresponderam a afirmativa de que a ideia de trabalhar lhes foi
imputada por sua familia desde pequenos, e quanto a isso Dejours (1997) afirma que héd pontos
de congruéncia na relacdo do individuo e no contexto do trabalho, o que permite que seja
revivido a ambiguidade do teatro da infincia e o teatro do trabalho.

De certo modo, a familia passa a ser um fator determinante na escolha e na inducao do
sucessor desde toda sua infincia e juventude e por muitas vezes ignoram o fato apontado por
Lodi (1989), onde nem sempre existe na familia a pessoa mais adequada para a sucessdo e deve-
se neste caso procurar o sucessor fora da familia.

Além do interesse despertado pela propria familia, 40% dos entrevistados afirmam que
a partir do momento que passaram a compreender melhor a organizagdo familiar, enxergar seu
desenvolvimento no mercado, passaram a ver ali um importante caminho para o seu futuro,
possibilitando renda e manutencdo dos mesmos padrdes econdmicos e sociais. Apenas 20%
afirmam que depois de concluido os seus estudos e vendo a necessidade de se ter um emprego,
decidiram por fim ingressar na empresa dos pais.

Outro dado a destacar € que 100% dos entrevistados acreditam que o sucessor do
negocio deverd ser encontrado na familia. Todos os entrevistados acreditam que somente

alguém inserido nela esta apto para suceder e dirigir a organizagao.
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Lodi (1989), no entanto, levanta questdes quanto a existéncia de um possivel sucessor,
com melhores desempenhos e aptiddes que muitas vezes ndo pertencem a familia, e que deve
ser considerado como uma opg¢ao para a perpetuidade da empresa. Ainda assim, existe uma
grande resisténcia por parte dos fundadores em considerar uma possivel sucessao para terceiros,
e acabam por transmitir a empresa para membros da familia que nem sempre sdo capacitados,

ndo possuem aptidao ou sequer desejam assumir os negdcios familiares.

Grafico 2. Critérios da empresa para definicao de sucessor.

m HabilitacOes literarias

m Experiéncia fora da

empresa '
Conhecimento do negdcio

daempresa
® Sucesso profissional

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Sobre os critérios para identificacdo do sucessor como mostrado no Grafico 2, 71%
acredita que o mesmo deve ter conhecimento do negdcio e 29% sucesso profissional. De forma
que o conhecimento do negdcio normalmente se adquire por meio da experiéncia dos sucessores
ao longo dos anos, muitas vezes comecando por cargos de menor relevincia, mas que
proporcionam ao sucessor o conhecimento geral e amplo de todas as partes do negdcio e que
serdo fundamentais para geri-lo de forma eficiente quando o mesmo herdar o empreendimento
da familia.

Apesar de ndo seguirem um plano completo e tradicional de planejamento da sucessao,
as empresas adotam uma medida identificada por Lodi (1989) como um dos passos da sucessao,
que € a inser¢do dos sucessores primeiro em areas-chaves da empresa, onde assim proporcione
conhecimento amplo do negdcio.

Além disso, os herdeiros enxergam que é um importante fator na escolha do sucessor
serem avaliados pelo seu sucesso profissional, quer seja ja dentro da firma, ou sucesso
profissional alcangado em outros campos de trabalho, trazendo assim mais comparativos e

fundamentacgdo na designacdo do mais adequado a sucessao.
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Quanto a isso, ratifica a planejamento de Lodi (1989) que descreve como um bom
elemento do processo, que o sucessor possa trabalhar por um tempo fora da empresa, de
preferéncia em grupos altamente profissionalizados. Além de participarem de conselhos de
administracdo em outras grandes empresas. Dando assim, aporte para uma boa preparacdo e

escolha mediante seu sucesso ou ndo em outras empresas.

Griéfico 3. Dificuldades encontradas no processo de sucessao

m Disputa de poder entre

membros da familia
B Recusa da ideia de morte

Medo de represalias, por

otenciais sucessores
B [magem negativa da reforma

Quebra de habitos e rotinas
= Encontro da pessoa

adequada para suceder
® QOutras

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Sobre as dificuldades encontradas no processo de sucessdo, na percep¢do dos
sucessores, 34% relata a dificuldade que a empresa tem de encontrar uma pessoa, 11% lembram
que hé a recusa da ideia de morte por parte do fundador, que acaba por ndo se planejar para o
processo, 11% relatam o medo de represdlias de potencias sucessores, outros 11% demostram
ter uma imagem negativa de reformas ou mudancas, enquanto outros 11% alegam a quebra de
hébitos e rotinas.

No entanto, a grande maioria dos herdeiros 34% acredita que a principal dificuldade na
sucessdo foi de encontrar a pessoa adequada. Isto porque quase todos os consultados possuem
mais de um irmao, e afirma que inicialmente foi complexo para os fundadores elegerem um que
tinha capacidade suficiente de coordenar o empreendimento familiar.

A imagem de recusa de morte por parte do fundador foi um dos critérios apontados e
que dificulta o processo consideravelmente. Nesse sentido, Scheffer (1995) afirma que o
processo sucessorio acaba nao tendo planejamento devido a nega¢ao da ideia de morte, o medo

de perder seu legado, e o receio de que seus sucessores acabem destruindo todo o patrimonio



49

até entdo construido. Ignorando assim um possivel processo de sucessdo que poderia ser
liderado pelo préprio fundador, e de forma mais harmoniosa.

O medo de represélias dentro da prépria familia é outro fator que compromete ainda
mais o processo, além de um receio por parte dos sucessores de que com a sucessdo, uma nova
direcdo externa cause imagens negativas da empresa na sociedade e prejudiquem o andamento
dela.

A quebra de habitos e rotina sdo fatores que os sucessores acreditam prejudicar o
processo, pois a sucessdo pode acarretar numa série de novos hdbitos, politicas, e uma
organizacdo diferente que s@o necessdrias, mas que os colaboradores rejeitam e negam a ponto

de interferir no bom desempenho da organizacao.

Grafico 4. As mudancas sao necessarias para a empresa continuar competitiva

E Sim

m Nao

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Sobre as mudangas serem necessdrias para a empresa continuar competitiva, 80%
afirmaram que sim e apenas 20% responderam que nao. Isto pode ser reflexo de uma nova era
em que as mudangas ocorrem com uma velocidade muito superior a tempos passados, e sobre
isso Mariotti (1999) diz que os conceitos de qualidade, de satisfacdo e outros t€m mudado
constantemente e € preciso ultrapassa-los e melhora-los continuamente.

Atualmente as empresas tém passado por mudangas e quebras de paradigmas
frequentemente, necessitando de novas técnicas oriundas da Administracdo, uma inovacao
constante capaz de atender a todas as transformacgdes, de mudar e melhorar para manter assim

sua competitividade constantemente.
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A posicdo dos sucessores quanto as mudangas podem ser relaciondas a mudanca de
direcdo da organizacgdo, e corrobora a forma que Silveira e Biehl (2003) descrevem de ser um

momento capaz de dar estabilidade para a empresa, ou até mesmo proporcionar expansao.

Grifico 5. Os problemas familiares interferem no Grifico 6. Consegue separar os assuntos da
bom funcionamento da empresa empresa e os problemas familiares

= Sempre m Sempre
B Quase sempre m Quase
Raramente sempre
Fonte: Dados da Pesquisa, 2017. Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Uma das questdes mais discutidas sobre empresas familiares sdo a interferéncia de
problemas familiares no seu cotidiano. Neste quesito, 60% afirma que isso raramente ocorre,
20% reconhece que existe quase sempre e outros 20% afirmam que os problemas familiares
sempre interferem no seu bom funcionamento. Neste ponto, de acordo com a percep¢ao dos
sucessores, as empresas familiares abordadas apresentam um desempenho satisfatério, onde os
problemas familiares parecem ndo interferir na organizacdo habitualmente.

Quando questionados se conseguem separar os assuntos da empresa € os problemas
familiares, 60% assinalou quase sempre e 40% sempre. Os sucessores das empresas
respondentes nesta secdo continuaram a manter uma postura que indica um desempenho
satisfatorio, pois se mostram opostos a uma das dificuldades que fora relacionadas por
Bernhoeft (1989), onde a divergéncia e conflitos familiares impossibilitam uma boa sucessao
familiar, desse modo, tratam a gestao profissionalmente e quase nao deixam que os conflitos e
assuntos familiares se confundam com os assuntos profissionais da empresa.

A situagdo das empresas familiares quanto aos assuntos familiares e profissionais e suas
interferéncias na gestdo, difere do quando apresentado por Ricca (2007) e adaptado por

Nishitsuji (2009), onde um dos pontos fracos apresentados sdo justamente os desacordos
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familiares dentro das organizacdes e conflito de interesses, mas corrobora com um ponto forte

apresentado no quadro, onde ha uma direcdo e lideranca da familia forte e sintonizada.

Grafico 7. Areas de maior importéincia no processo de sucessio.

m Estratégia
B Economico-financeiro
Organizagdo e Gestao

Propriedade

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Em relacdo as dreas de maior importancia no processo de sucessdo 34% acredita ser o
econdmico/financeiro, 33% organizagdo e gestdo, enquanto 22% acredita que a drea de maior
importancia estd relacionada ao conhecimento de estratégias e outros 11% a propriedade do
negocio.

A maior parte dos sucessores acredita que a area econOmico-financeira 34% merece
uma atengdo especial no procedimento de sucessdo. Os sucessores consideram que a parte
econOmica € sempre uma drea delicada na sucessdo e que se deve uma atengao especial, visto
que ¢é a parte capaz de manter o funcionamento da empresa, e que qualquer ma uso e distribuicao
dos recursos financeiros podem comprometer significativamente a sobrevivéncia da
organizagao.

Outro ponto no qual os sucessores deram grande importancia foi a drea de organizagao
e gestdo 33%, isto porque acreditam que com o processo de sucessao serdo capazes promover
€ inovar uma nova gestdo, além de proporcionar uma nova organizagdo para atender novas
demandas e problemas que eles acreditam que devem ser sanados o mais rapido possivel.

Em relacdo a estratégia, que totalizou 22%, os sucessores consideram que ¢ um dos
pontos fundamentais para o processo e que serd capaz de tracar novos objetivos, e de discutir
novas estratégias que permitam dar prosseguimento das empresas no mercado.

A drea de menor importancia segundo os sucessores questionados foi a de propriedade

com 11%, onde os mesmos acham que a propriedade em si ndo € tao relevante neste momento
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e ndo representam o principal interesse deles num momento em que outras dreas sdo mais

pertinentes para que o sucesso do processo de sucessao seja alcancado.

Grafico 8. Quais itens que considera serem mais importantes num processo de
sucessao?

® Elaborar um plano de
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Acerca dos itens que consideram serem mais importantes num processo de sucessao,
40% acredita que estd relacionado a elaborar um plano de sucessdao, 30% a obter
aconselhamento juridico e 30% a debater o assunto no conselho familiar. Outro dado a destacar
€ que 100% acha importante que os colaboradores sintam confianga num processo de sucessao.

A grande maioria dos respondentes acredita que elaborar um plano de sucessdo é
fundamental para que se ocorra esse processo. Quanto a isso, Casillas (2007, p. 227) entende
que o planejamento de sucessao deve inicialmente “Compreender a criagdo de documentos que
organizam a transferéncia de propriedade do dono para outros familiares da maneira mais
eficiente” Ha também um consenso de especialistas e autores da area de que, no planejamento
sucessorio, quanto mais cedo o fundador comecar, maiores serdo suas chances de se obter éxito.

Outro ponto em destaque é como os sucessores acreditam que obter aconselhamento
juridico externo tem um papel importante na sucessdo podendo principalmente: ajudar a sanar
duvidas acerca da sucessao, oficializar o processo, tornar legitimo tudo aquilo que serd feito e
dar total suporte na drea juridica.

Boa parte também declarou que debater o processo de sucessao no conselho familiar é
fundamental para atender os anseios de todas as partes envolvidas. Ouvir todos os envolvidos,
compreender as qualificagdes de cada um, entender a compatibilidade ou ndo dos sucessores
para o negdcio € essencial para que o processo se torne inteligivel, objetivo, e de facil aplicagao.
Dessa forma Grzybovski (2002) enfatiza que o conflito familiar pode dificultar o processo

sucessorio, enquanto em outros casos pode desenvolver-se harmoniosamente.
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Grafico 9 - A empresa possui plano de contingéncia para os momentos de sucessio

H Sim
m Nao

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Quanto a existéncia de um plano de contingéncia para momentos de sucessdo, 80%
afirmou nao haver um plano de contingéncia, enquanto 20% afirmaram que esse plano existe
na sua empresa.

O plano de contingéncia relacionado a uma organizacdo representa um documento que
atenda a uma possivel emergéncia com informacdes detalhadas das dreas e de todos os
envolvidos que sejam capazes de dar total continuidade aos negécios. O plano pode ser
aplicavel principalmente quando o proprietario e fundador passa de forma inesperada por algum
problema que o afaste parcialmente ou totalmente do comando da empresa.

O plano € comum em empresas familiares de grande porte, por estas entenderem que é
necessario um direcionamento compativel com os ideais do seu fundador, com detalhes de uma
estrutura estratégica e operativa que permita total continuidade dos negdcios com seus possiveis
sucessores.

O Plano de contingéncia pode agregar desse modo alguns passos no qual Ricca(2007)
bem demonstrou, com a defini¢do dos objetivos, a administragdo dos conflitos familiares,
selecdo e treinamento de sucessor, administracdo do impacto de sucessdo, equacionar as
necessidades de renda e implantar e modernizar o conselho de administracao.

O plano de contingéncia € utilizado na maioria dos casos devido ao falecimento do
fundador, ou em caso de doenca que o afaste significativamente do controle e da administracao

dos negdbcios da familia.
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Grafico 10. O processo de sucessao podera comprometer a viabilidade do negécio?

H Sim
m Nao

Fonte: Dados da Pesquisa, 2017.

Sobre o processo de sucessdo comprometer a viabilidade do negdcio, 60% acredita que
nao e 40% acredita que sim. A maioria dos respondentes acredita que o negdcio nao serd afetado
apos um processo de sucessdo, porque acreditam ser necessario uma renovagao e redistribuicao
de poder que seja capaz de modernizar a empresa, e de atender consequentemente um mercado
que € cada vez mais dinamico e volatil.

Os outros respondentes demonstram inseguranca quanto a uma possivel sucessao, pois
acreditam que a alma do negdcio e a gestdo sO estardo seguras dentro das maos do fundador.
Além disso, temem que motivos como a escolha errada de um sucessor, ou a propria falta de
interesse dos herdeiros em suceder sejam capazes de provocar o aniquilamento da empresa.

Além disso os futuros administradores devem entender e ter consciéncia que a empresa
em suma € sua tnica fonte de renda como foi demostrado por Ricca (2007), e por isso nenhuma
mudanca ou alteracdes devem ser executadas sem serem previamente estudadas afim de nédo
comprometer o funcionamento e desenvolvimento da organizacao.

Todas as perguntas, respostas e andlises foram capazes de diagnosticar a proposta inicial
do tema, de atender aos objetivos especificados e de nos aproximar da realidade como ela € in
loco. As andlises aqui relatadas nos esclarecem o desempenho em que as empresas familiares
de Cajazeiras se apresentam, onde encontramos um perfil predominante de sucessor,
identificamos o posicionamento do sucessor quanto aos questionamentos acerca do tema e

comparamos a realidade local com o que literatura aborda a respeito do tema.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como o objetivo maior descrever o processo sucessorio na
visdo do sucessor de empresas familiares associadas a Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) da
cidade de Cajazeiras- PB. Por meio dos resultados foi possivel aferir que cada empresa familiar
tem suas caracteristicas proprias, diferente das demais, em sua forma de administracao e gestdo.

Ao conhecer a histéria de cada empresa, foi possivel também identificar caracteristicas
que as empresas tém em comum, como o fato de os fundadores geralmente nomearem seus
familiares, principalmente filhos, para assumirem o controle dos negdcios, sendo que tal
caracteristica as valida ainda mais como empresas familiares em processo de sucessao.

O perfil dos fundadores descritos como centralizadores € compativel com as empresas
analisadas na cidade de Cajazeiras, onde segundo os sucessores 0s mesmos acabam por
restringir todas as principais a¢des e decisdes unicamente em suas maos. Fazendo com que a
empresa muitas vezes ficasse engessada, ndo utilizando a capacidade de sua equipe, e tornasse
os processos mais demorados e dependentes da disponibilidade do fundador em solucionar.

As empresas no geral adotam os valores familiares e o nome da familia como o alicerce
maior da organizagdo, e mesmo atados tdo fortemente aos vinculos emocionais os sucessores
nos mostram que as organizagdes parecem separar bem o lado profissional e o lado pessoal. Os
conflitos e as interferéncias pessoais se apresentam de modo bem moderado, o que finda por
cooperar em relacdes mais harmoniosas.

Em relagdo ao planejamento do processo sucessorio, nas empresas evidenciou que os
empresdrios nao planejaram as sucessdes, elas simplesmente vao acontecendo. Segundo os
sucessores os fundadores ndo costumam pesquisar acdes € nem materiais que embasem 0S
processos, mas simplesmente deixam que ocorram de forma subjetiva e natural. Os sucessores
afirmam que vao ocorrendo apenas uma insercao dos mesmos em cargos e funcdes, € ao longo
do tempo os fundadores passam a dividir algumas de suas tarefas com os sucessores.

Por meio dos questiondrios identificou-se que o fundador tem ideia de recusa de morte,
e por este motivo acaba julgando nio necessario que se crie tdo cedo um projeto de sucessao.

A falta de elaboragdo e planejamento faz com que as etapas de sucessdo dentro das
empresas sejam totalmente desordenadas e por isso muitas vezes provoque pequenos conflitos
e desentendimentos entre pais, filhos e colaboradores. Um roteiro pré-definido seria suficiente

para orientar e informar a todos os envolvidos aquilo que estaria sendo feito.
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O estudo mostrou que o processo sucessorio das empresas acontece gradativamente e
de forma natural. Desde criancga, os filhos ouvem falar das empresas. Com o tempo, seja por
necessidade ou por identificaram-se com alguma das &4reas, comecam a atuar dentro da
organizacao.

Além disso, a maioria dos fundadores imputou aos seus filhos a sucessdo dos negdcios,
ou seja, ndo foi algo tdo natural ou que partisse de um desejo pleno dos filhos em administrar
os negdcios da familia, mas foi reflexo de uma enorme influéncia sobre os mesmos desde
pequenos. Mesmo assim, 0s sucessores tomaram gosto pelos negdcios e sentem-se realizados
no seu papel.

Destarte, ndao ha um planejamento formal para o momento da sucessdo, apesar de que
os sucessores sdo “treinados” nas mais diversas dreas da empresa, j4 que a maioria, tem se
preparado para a sucessao. Alguns, desde pequenos ja possuiam afeicao pelos negdcios e desejo
nato de tornarem-se administradores do negécio. Assim sendo, de forma natural e voluntaria
envolviam-se nos processos da empresa, desempenhavam cargos e funcdes e consequentemente
tornava-se o sucessor mais apto e qualificado neste processo.

Sobre os sucessores, observou-se também que houve um perfil predominante de
sucessores homens, com idade entre 26 a 30 anos, solteiros, com formacao superior e com renda
mensal de trés a cinco saldrios minimos. Concluiu-se com a pesquisa que a maior dificuldade é
de se realizar ou planejar o processo da sucessdo, onde para a maioria das empresas hd um
numero consideravel de sucessores e a falta de uma lideranca natural ou bem aceita entre os
possiveils sucessores.

Na tentativa de minimizar os problemas ligados a este processo nas empresas familiares,
reduzindo conflitos, estas deveriam levar em consideragc@o algumas possiveis agdes preventivas
a serem tomadas. Essas acOes podem abranger todas as partes envolvidas com a finalidade de
facilitar o processo e evitar os conflitos, atentando para o preparo do sucedido e o planejamento
formal da sucessao.

O sucedido deve formular um plano empresarial contendo metas e objetivos de longo
prazo junto com o sucessor e, principalmente, o sucedido deverd desenvolver alternativas e
estilo de vida fora da empresa. As a¢des também podem atingir o preparo do sucessor, devendo
conhecer as diversas dreas da propria empresa, comecando por baixo, aprendendo na drea
operacional.

Torna-se também necessdrio atentar para o preparo da familia, comunicando todas as

decisdes tomadas aos demais familiares por meio de reunides familiares e por ultimo atentar
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para o preparo da empresa, a profissionalizacdo, a separacdo entre a familia, a propriedade
e a empresa, administrar as resisténcias, entre outras.

Mediante as respostas obtidas podemos identificar alguns pontos que implicam em
dificultar o processo de sucessao como: Uma total centraliza¢do de poder e comando nas maos
dos fundadores, junto a ideia de recusa de morte. Encontro da pessoa adequada para suceder os
negdcios. A falta de planejamento sucessorio de forma real e documentada.

Como sugestao para os futuros estudos, seria interessante que se efetuasse uma pesquisa
mais aprofundada nas relagdes envolvendo processos sucessorios, € que contivesse um maior
numero de entrevistados para a identificacdo de algum tipo de conflito, ja que os entrevistados
no presente trabalho, afirmaram ndo haver nenhum problema grave neste sentido. Também
seria interessante um estudo comparativo entre as percep¢Oes dos proprietarios e dos
sucessores.

Outra sugestao é que poderiam ser pesquisadas empresas familiares que nao obtiveram
sucesso no seu processo sucessorio, tendo como consequéncia o fechamento da mesma, para
avaliacdo do motivo deste fracasso, bem como as empresas que conviveram com uma repentina
sucessao, em razao do falecimento do fundador da organizagdo que ainda estava no comando

da mesma.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE CIENCIAS JURIDICAS E SOCIAIS — CCJS
UNIDADE ACADEMICA DE CIENCIAS CONTABEIS

APENDICE A-INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

1. Perfil do Entrevistado

1.1 Sexo
a. Masculino ( )

b. Feminino ( )

1.2 Faixa Etéaria

1.3 Estado civil
a. Solteiro (a) ( )
b. Casado (a) ( )
c. Outros ( )

1.4 Grau de instrugao?

) Ens. Fundamental Incompleto
) Ens. Fundamental Completo
) Ens. Médio Incompleto

) Ens. Médio Completo

) Superior Incompleto

) Superior Completo

) Pos graduagdo (especializacao)

e N e e e N e T

) Mestrado ou doutorado

1.5 Qual a area de Formagao




1.6 Renda mensal

() Igual a um salario Minimo

() Um a dois salarios Minimos

() Trés a cinco salarios Minimos

() Maior que cinco salarios Minimos

2. Dados da Empresa

2.1 Ramo de atuacdo

2.2 Tempo no mercado

2.3 Porte da empresa
( ) Pequena

( ) Media

( ) Grande

2.4 Qual o seu cargo e funcdes dentro da empresa?

2.5 Quantos colaboradores a empresa possui

2.6 Deste colaboradores quantos sio membros da familia

2.7 Quantos proprietarios

2.8 Quantos possiveis sucessores

2.9 Descreva a histoéria da Empresa




3. Dados referentes a Sucessao Familiar

3.1 A opcao de entrar para a empresa foi sua ou foi influenciada por alguém?
() A opgao foi inteiramente minha

() Aideia de trabalhar na empresa foi me incumbida desde pequena/o.

3.2 Quando ¢ que a empresa comegou a despertar em si algum interesse?

() Quando era pequeno e ouvia falar da empresa la em casa.

() Quando deixei de estudar e necessitei de arranjar emprego

() Quando me apercebi que a empresa se estava a desenvolver e que poderia ter ali o meu futuro

() A empresa nunca me despertou interesse.

3.3 Existe alguma politica em caso de sucessao?
( ) Sim
( ) Nao

Se Sim, qual?

3.4 Onde devera ser encontrado o sucessor da empresa?
() Na familia

() Fora da familia, mas no atual quadro de colaboradores
() Fora da familia e fora do atual quadro de colaboradores

() Outra.

3.5 Quais os critérios utilizados pela empresa para a definigdao do seu sucessor?
() Habilitacdes literarias

() Experiéncia fora da empresa

() Conhecimento do negocio da empresa

() Sucesso profissional

() Outro. Qual?




3.6 Acha fundamental a transmissdo de conhecimento do negdcio entre membros da familia?

( )Sim ( ) Nao

3.7 Quais as dificuldades encontradas no processo de sucessao?
) 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

) Encontro da pessoa adequada para o suceder

e N e N e e e s

) Outras. Quais?

3.8 As mudangas sdo necessarias para a empresa continuar competitiva?

() Sim ( ) Nao

3.9 Os problemas familiares interferem com o bom funcionamento da empresa?
() Sempre

() Quase sempre

() Raramente

() Nunca

3.10 Conseguiu sempre separar os assuntos da empresa e os problemas familiares?
() Sempre

() Quase sempre

() Raramente

() Nunca



3.11 Quais as areas de maior importancia no processo de sucessao:
) Estratégia

) Econémico —Financeiro

) Organizagao e Gestdo

) Responsabilidade Social

) Pessoas

) Propriedade

)Outras?

3.12 Quais os itens que considera serem mais importantes num processo de sucessao?
) Elaborar um plano de sucessao

) Nomear grupo de trabalho para acompanhar o processo de sucessao

) Consultar informacao relevante sobre o tema

) Estudar outros casos bem—sucedidos

) Participar em sucessOes de informagao e/ou agdes de formacao

) Estudar conselhos de figura relevante na familia ou na sociedade

) Obter aconselhamento juridico externo

) Debater o assunto no conselho familiar

) Ter apoio de consultores externos

N e e e N e e e e

) Outros. Quais?

3.13 A empresa possui um plano de contingéncia para os momentos de sucessao?
() Sim ( ) Nao

3.14 O processo de sucessdo podera comprometer a viabilidade do nego6cio?

( ) Sim ( ) Nao

3.15 Acha importante que os colaboradores sintam confianca num processo de sucessao?
( ) Sim ( ) Nao

3.16 Fale acerca do processo de sucessao na sua empresa.




