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RESUMO

NEVES JUNIOR, Pedro J. Pereira das. Sucessao na Empresa Familiar: Um estudo
multicaso entre empresas do setor de restaurantes de Campina Grande — PB.

Relatério de estdgio Supervisionado (Bacharelado em Administracdo) — Universidade

Federal de Campina Grande, Paraiba, 2009.

Este relatério aborda um estudo multicaso de cardter exploratério e descritivo sobre a
realidade das empresas Sapore D'Itdlia e Forno de Pizza, ambas pertencentes ao setor de
restaurantes e pizzarias da cidade de Campina Grande — PB, no que se refere ao tema
Sucessdo na Empresa Familiar. A pesquisa teve como objetivo geral analisar os
aspectos familiares e sucessorios presentes nas duas empresas. Os dados da pesquisa
foram obtidos por meio de entrevistas com os proprietarios, bem como através de
questiondrios aplicados aos provaveis sucessores das duas empresas. Os resultados
foram analisados de forma qualitativa, tomando por base as cinco caracteristicas que
segundo Dagnani e Krauss (2007) determinam o sucesso de um herdeiro no comando da
empresa familiar, a saber: paixdo pelo negdcio, competéncia técnica, experiéncia
externa, vontade de deixar sua marca e habilidade politica. As conclusdes do estudo
apontam que ainda ndo existe nas empresas pesquisadas um planejamento formal do
processo sucessorio, porém, as duas empresas apresentam boas chances de empreender
no futuro um processo de sucessdo com éxito, desde que estejam atentas as varidveis
que interferem nesse processo e que se conscientizem da necessidade de planejar a
sucessdo com a devida antecedéncia, ou seja, comegar 0o quanto antes a preparar um
sucessor, considerando que se trata de um processo demorado e que pode por em risco a
sobrevivéncia da empresa, caso nio seja realizado de maneira adequada.

Palavras-chave: Aspectos familiares e sucessorios; Restaurantes.



ABSTRACT

NEVES JUNIOR, Pedro José. Of Pereira. Family’s Company Succession: A
multicase study between companies in the restaurants sector of Campina Grande -
PB. Supervised Training Report (Bachelor in Business Administration) - Universidade

Federal de Campina Grande, Paraiba, 2009.

This report covers a study of multicase descriptive and exploratory nature of the reality
of companies Sapore d' Italia and the Forno de Pizza, both belonging to the sector of
restaurants and pizzerias in the city of Campina Grande - PB, regarding the succession
issue in the Company family. The research aimed to analyze the familiars and
inheritances aspects present in the two companies. The data of the research were
obtained through interviews with the owners, as well as through questionnaires applied
to the probable successors of the two companies. The results were analyzed in a
qualitative form, based on the five characteristics which according to Dagnani and
Krauss (2007) determine the success of a heir in the control of the family business, they
are: passion for the business, technical competence, exterior experience, desire to leave
your brand and political skill. The study's conclusions indicate that there is still no
formal planning of the succession process in the companies surveyed, however, both
companies have good chances in the future to undertake a succeeded succession
process, provided they are alerted to the variables that interfere in this process and that
is aware of the necessity to plan the succession in due course, in other words, to begin
as soon as possible to prepare a successor, considering that it is a lengthy process and
may put in risk the survival of the company, if it isn’t done so appropriate.

Keywords: Individual and family inheritance; Restaurants.
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Introduc.;ﬁo
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1. INTRODUCAO

Todos os anos, no Brasil € no mundo, sdo criadas milhares de micro e pequenas
empresas com a perspectiva de se manter e crescer no mercado, mas a falta de um
planejamento adequado e profissionalismo daqueles que as comandam fazem com que
poucas consigam passar do primeiro ano de vida.

A maioria destas organizacdes é fundada com base em sonhos, idéias, forca de
vontade e investimento de pessoas empreendedoras e de seus parentes, que juntam suas
economias e habilidades para abrir o préprio negécio, dando origem a chamada empresa
familiar. No entanto, fazer com que um negécio obtenha sucesso e depois passi-lo para
o controle dos herdeiros de forma segura e eficaz é uma etapa que poucos t€ém a
felicidade de atingir.

As empresas que ja conseguiram estabilizar-se no mercado tém, portanto, a sua
frente um grande desafio, pois quando surgem os herdeiros e comecam a administra-las
sem a devida preparacdo e sem a qualificagdo profissional necessdria para assumir tal
responsabilidade, correm sérios riscos de faléncia. Por outro lado, estudos mostram que
as empresas familiares que alcangaram o sucesso e continuam a progredir, souberam
superar seus obstdculos através de uma participacdo coletiva dos membros da familia,
buscando transformé-las em empresas profissionais e preparando pessoas qualificadas
para assumir a dire¢do dos negdécios no momento da sucessdo. Para isto, se faz
necessario o comprometimento € o envolvimento de todos para que a organizacdo
consiga superar todo esse processo de transi¢do e conseqiientemente se manter firme e
com melhores perspectivas no mercado.

Considerando a importancia das empresas familiares no contexto econdmico
brasileiro, os temas e problemas relacionados a este tipo de empresa tém chamado a
atencdo de pesquisadores e estudiosos, os quais t€ém observado que tais empresas, em
sua maioria, ndo se mostram devidamente preparadas para enfrentar os problemas
familiares que as afetam, especialmente no que se refere ao processo sucessorio.

A escolha do tema Sucessdo na Empresa Familiar justifica-se, portanto, diante
desse crescente interesse de pesquisadores, empresdrios, sucessores € do préprio
mercado em entender como os aspectos familiares podem influenciar de maneira
positiva ou negativa a continuidade de um empreendimento. Pesquisar este tema é
também uma forma de colaborar para o desenvolvimento dessa drea de estudo, a qual

ainda carece de um referencial tedrico mais abrangente.
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Diante do exposto, o presente estudo procurou responder a seguinte questdo de
pesquisa: Quais os aspectos familiares e sucessorios presentes nas empresas
pesquisadas?

Este trabalho foi realizado em duas empresas familiares do setor de restaurantes
de Campina Grande-PB, a saber: Restaurante e Pizzaria Sapore D'Itdlia e Restaurante e
Pizzaria Forno de Pizza e teve como objetivo geral analisar os aspectos familiares e
sucessorios das empresas Sapore D’ Itilia e Forno de Pizza, localizadas no
municipio de Campina Grande — PB. Para operacionalizar o objetivo central desse

estudo, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

® Descrever o perfil dos respectivos empreendedores e sucessores das empresas
estudadas;

¢ [dentificar as caracteristicas dos sucessores a luz da teoria de Dagnoni e Krauss
(2007), a saber: Paixdo pelo negdcio, competéncia técnica, experiéncia externa,
vontade de deixar a sua marca e habilidade politica;

® Comparar os aspectos familiares e sucessOrios observados nas empresas

pesquisadas, tomando por base o referencial tedrico estudado.

Espera-se contribuir, a partir desse estudo, para despertar nas empresas

N

pesquisadas uma concepg¢do relacionada a sucessdo empresarial, no sentido de

~

planejarem com suficiente antecedéncia a “troca de bastdo”, de modo a aumentar suas
chances de alcancar longevidade no mercado.
Quanto ao desenvolvimento, este relatério estd estruturado em cinco capitulos

organizados de acordo com a ordem seqiiencial abaixo descrita:

Capitulo 1 — Introdug¢do: permite introduzir o leitor ao fendmeno de estudo, onde
¢ identificado o problema da pesquisa, os objetivos, a justificativa e a estrutura do
relatorio.

Capitulo 2 — Fundamentacdo Teodrica: desenvolvida a partir de uma revisio
bibliogréfica direcionada para a drea objeto do estudo, que conta com 0s assuntos
relacionados a estrutura da empresa familiar e os aspectos que envolvem a Sucessdo na

mesma.
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Capitulo 3 — Aspectos Metodoldégicos: sdo aspectos que caracterizam a pesquisa
quanto a sua tipologia e quanto aos meios utilizados para a coleta de dados e andlise dos
resultados obtidos.

Capitulo 4 — Apresentacdo e Andlise dos Resultados: capitulo onde sdo
apresentados e analisados a luz do referencial tedrico os resultados obtidos na pesquisa.

Capitulo 5 — Considera¢des Finais: apresentacdo das principais conclusdes do

estudo, bem como suas limitacdes e proposi¢des para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2

Fundamenta(‘;ﬁo Tedrica
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Empresa familiar
2.1.1 Conceito

Existem divergéncias em relacdo ao conceito de empresa familiar. Alguns
pesquisadores consideram empresa familiar aquela que tem na sua gestio membros de
uma mesma familia. Outros j4 consideram empresa familiar somente aquela que ja
passou por um processo de sucessdo pelo menos uma vez.

Martins et alii (1999) conceitua a empresa familiar com base na relagdo entre
propriedade e controle. Assim, a empresa familiar é definida como aquela em que um
ou mais membros de uma familia exerce(m) considerdvel controle administrativo sobre
a empresa, por possuir parcela expressiva da propriedade do capital. Neste caso existe
considerdvel relagdo entre propriedade e controle, sendo o controle exercido justamente
com base na propriedade.

Para Campos apud Donnelley (2000), entretanto, a empresa familiar é aquela
que estd identificada com os valores de uma familia hd, pelo menos, duas geragdes,
resultando dai uma influéncia reciproca, tanto na politica geral da firma, como nos
interesses e objetivos da familia. Assim, para o autor, a empresa familiar s6 adquire o
titulo depois de uma sucessao.

Diferentemente, Leone (1992) trabalha seu conceito de Empresa Familiar,
caracterizando-a a partir da observacdo dos seguintes fatos: se a empresa € iniciada por
um membro da familia; se h4 membros da familia participando da propriedade e/ou
direcdo; se os valores institucionais sao identificados com o sobrenome da familia ou
com a figura do fundador e se a sucessdo ¢ ligada ao fator hereditario.

Independentemente do conflito doutrindrio quanto ao conceito, é undnime que a
empresa familiar assenta-se sobre os subsistemas familia e negécio. Embora cada um
tenha suas proprias normas, regras e estruturas, qualquer mudanga introduzida em um
desses elementos ird provocar mudangas nos demais. Encontrar estratégias que os

satisfacam mutuamente é o ponto-chave de uma empresa familiar.

2.1.2 Origem da empresa familiar no Brasil

Ha algumas divergéncias dos pesquisadores quanto a origem da Empresa

Familiar no Brasil. Alguns consideram que as empresas familiares surgiram no pais ja
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no século XVI, através das capitanias hereditdrias, que consistiam no fato do governo
portugués, que passava por dificuldades financeiras, delegar a colonizac@o e exploracio
de determinadas faixas de terra a particulares e tinha como principal caracteristica o fato
de ser hereditaria.

Outros pesquisadores, como Bernhoeft (1987), apontam que a grande maioria
das empresas familiares no Brasil tem uma profunda relacdo com os fluxos migratérios
que envolveram o pais no periodo correspondente as guerras mundiais. Pessoas que
vieram ao Brasil pelos mais variados motivos: busca por melhores oportunidades, fugir
de guerras, sonhos de enriquecimento através de oportunidades em relagdo ao café e
posteriormente o desenvolvimento da industria de base nacional e automobilistica.

Portanto, observa-se o inicio das empresas familiares, de forma predominante,
através de imigrantes italianos, alemaes, japoneses e tantos outros das mais diversas
nacionalidades que chegaram ao Brasil naquele periodo. Através de seu espirito
empreendedor e forca de vontade, muitas dessas pessoas conseguiram superar as
dificuldades e dar origem a pequenos negdcios que posteriormente alcancariam

crescimento.

2.1.3 Caracteristicas

As empresas familiares sdo uma forma predominante de empresa em todo o
mundo e ocupam um grande espaco na paisagem econdmica e social.

Apesar das divergéncias quanto as definicdes de empresas familiares, entende-se
esse tipo organizacional como aquele que ¢ administrado por membros da familia
controladora do capital da empresa.

Segundo Lemos (2003), a empresa familiar pode ser decomposta em trés
grandes subdivisdes: familia, gestdo, e propriedade. A interagdo entre esses trés
elementos € que torna os estudos voltados as empresas familiares tdo complexos e
peculiares. O autor explica as possiveis conseqiiéncias quando se altera a dindmica entre

estes fatores:

A intersecdo dos elementos familia, gestdo e propriedade sdo influenciadas
por fortes lagcos de ordem sentimental. Quando € necessdrio alterar a
dinimica entre eles, os conflitos entre os interesses de cada um deles
aumentam consideravelmente, podendo tomar proporgdes devastadoras.
Posi¢cdes conflituosas em geral refletem negativamente, levando a

N N

descapitalizagdo, a falta de disciplina, a utilizagdo ineficiente dos
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administradores ndo-familiares contratados, ao excesso de personalizac@o

dos problemas administrativos e de sucessdo, entre outros. (LEMOS, 2003,
p. 40)

Como a empresa familiar tem sua origem e histdria vinculada a uma familia e,
conseqiientemente, a membros de uma mesma familia na administracdo dos negdcios,
torna-se natural que uma das principais caracteristicas desse tipo de organizacio seja a
confianca mutua entre os seus participantes.

De acordo com o SEBRAE-SC (2005), as principais caracteristicas de uma

empresa familiar sdo:

a) Dificuldades na separagdo entre o que € intuitivo/emocional e racional,
tendendo mais para o primeiro;

b) Comando tnico e centralizado, permitindo reacdes rdpidas em situacdes de
emergéncia;

¢) A postura de autoritarismo e austeridade do fundador, seja na forma de vestir,
seja na administragdo dos gastos, se alterna com atitudes de paternalismo, que acabam
sendo usadas como forma de manipulacio;

d) Estrutura administrativa e operacional "enxuta";

e) Exigéncia de dedicacdo exclusiva dos familiares, priorizando os interesses da
empresa;

f) Forte valorizacdo da confianca mitua, independentemente de vinculos
familiares, isto €, a formacdo de lacos entre empregados antigos e os proprietarios
exerce papel importante no desempenho da empresa;

g) Lacos afetivos extremamente fortes, influenciando os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da empresa;

h) Valorizacdo da antigiiidade como um atributo que supera a exigéncia de
eficdcia ou competéncia;

i) Expectativa de alta fidelidade dos empregados, manifestada através de
comportamentos como ndo ter outras atividades profissionais, que ndo estejam
relacionadas com a vida da empresa. Isto pode gerar um comportamento de submissao,
sufocando a criatividade;

j) Jogos de poder, onde muitas vezes vale mais a habilidade politica do que a

caracteristica ou competéncia administrativa.
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Outras caracteristicas presentes nesses tipos de empresa sdo: a presenca de
parentes no conselho administrativo; o fato de agdes e atitudes dos membros da familia
refletirem na reputagdo da empresa e o fato dos lagcos de familia determinarem a

sucessdo dos cargos administrativos.

2.1.4 Pontos fortes

A confiabilidade, o orgulho e o empenho sdo caracteristicas marcantes pela qual
as empresas familiares estabelecem estruturas mais sélidas, confidveis e compativeis
com as necessidades do mercado.

Para Camargo et al apud Ricca (2006) algumas empresas familiares de sucesso

apresentam alguns pontos fortes em rela¢do a outras, como:

a) A entrega sacrificante da familia nos momentos dificeis da empresa, na busca
de disponibilidade de recursos financeiros e administrativos;

b) Os interesses familiares representam fraquezas na parte financeira em
algumas ocasides, porém, em outras é fundamental para a recuperacio da empresa;

¢) O orgulho e a honestidade da familia sdo responsaveis pela manutencio da
empresa durante os tempos problematicos que, em func¢do de comportamentos ou de
respeitabilidade do proprietdrio, sdo importantes para se conseguir empréstimos e
créditos;

d) A lealdade dos empregados ndo pertencentes a familia tem significado
especial. Neste sentido, pode-se ter como exemplo que os trabalhadores ndo membros
da familia de uma pequena inddstria mostram grande interesse em preparar o filho do
dono para ocupar a sucessdo na companhia, porque ndo querem ter outras pessoas
administrando a empresa.

Outro ponto forte das empresas familiares é que muitos clientes preferem fazer
negdécios com uma empresa estabelecida hd muito tempo, e tendem a se relacionar com
uma administragdo que ndo troca freqiientemente de cargo e nem € substituida por gente
de fora. Além disso, o empenho numa empresa familiar estd sob a forma de um padrio

de servigos onde a atengdo aos clientes geralmente é muito maior e mais amistosa.
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2.1.5 Pontos fracos

Por outro lado, segundo Camargo et al apud Ricca (2006), a empresa familiar é
também um ambiente fértil para o surgimento de alguns problemas que, se ndo forem
resolvidos a tempo, podem gerar conseqiiéncias graves para o desempenho e o proprio
futuro da organizacdo. O autor menciona que algumas das principais dificuldades

enfrentadas nas empresas familiares sdo:

a) Informalidade excessiva, onde a informalidade do ambiente familiar € levada
para a empresa, fazendo com que as regras € normas quase nunca sejam claras ou
definidas, predominando assim, o intuitivo, onde cada um faz o que acha certo;

b) Competicdo negada, onde se cria uma idéia de que se deve levar para o
ambiente de trabalho a harmonia que existe no lar, sem disputas e conflitos, mas que, na
realidade, existem e de certa forma € negada;

¢) Superacdo, quando os conflitos devem ser encarados de forma profissional ao
invés de negados;

d) Cultura de Dono - neste caso, os familiares em cargos de gestdo na empresa
centralizam em excesso as decisdes, de forma autoritdria, onde o desejo e opinido
pessoal tornam-se lei, reproduzindo o que acontece no ambiente doméstico;

e) A falta de regras e limites, com relacdo a investimentos exagerados na
melhoria das instalagcdes e produtos;

f) A demora em reagir rapidamente em face de novos desafios e o predominio
do nepotismo.

Conflitos entre empresa e familia podem refletir na descapitalizagdo, falta de
disciplina, utilizagc@o ineficiente dos administradores ndo familiares e no excesso de
personaliza¢do dos problemas administrativos. Outras fraquezas podem resultar do uso
indevido de recursos da empresa por membros da familia; da falta de sistemas de
planejamento financeiro e apuracdo de custo e outros procedimentos; da resisténcia a
moderniza¢do do Marketing; e do emprego e promocdo de parentes por favoritismo e

ndo por competéncia.
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2.1.6 Mercado: Empresas familiares

As empresas familiares sdo uma forma predominante de empresa em todo o
mundo e ocupam uma parte tdo grande da paisagem econdmica e social que, muitas
vezes, as pessoas sequer se ddao conta disso. Pesquisas sobre empresas familiares fazem
vérias suposicdes a respeito do nimero de empresas controladas por familias, e essas
estimativas ficam entre 70 e 95% do total.

E verdade que muitas dessas empresas sdo pequenas propriedades e que talvez
ndo tenham muito tempo no mercado. Entretanto, também € verdade que muitas estdo
entre as maiores e mais bem-sucedidas do mundo.

Estima-se ainda que cerca de 40% das 500 empresas mais bem sucedidas do
mundo sdo de gestdo familiar, agregando, portanto uma fatia considerdvel do PIB de
seus respectivos paises.

No Brasil, o perfil é diverso: de pequenas empresas a grandes corporagdes -
como os grupos Votorantin e Pdo de Acucar, Klabin, Viacdo Garcia entre tantas outras
que, juntas, somam dois milhdes de empregos diretos no Pais. Segundo SEBRAE —SC
(2005), o Brasil tem entre 6 a 8 milhdes de empresas, sendo que 90% delas sdo
empresas familiares.

Outro aspecto positivo € a participacdo no Produto Interno Bruto (PIB): 12% do
segmento agrobusiness, 34% da industria e 54% dos servicos (SEBRAE - SC, 2005).
Sejam grandes, médias ou pequenas, as empresas familiares t€ém um papel significativo
no desenvolvimento econdmico, social e até politico do pais.

Diante da exposicdo de tais dados pode-se constatar a importancia econdmico-
social que esses tipos de organizagdes representam tanto em nivel nacional como em

nivel mundial.
2.2 Sucessao na Empresa Familiar
2.2.1 Conceito
A sucessdo na empresa familiar é considerada um processo de transferéncia do
poder de uma geracdo para outra que deverd assumir a responsabilidade pela empresa.

Sucessdo € o “passar a tocha”. Constitui-se numa situacdo em que todas as empresas

familiares que almejam a longevidade terdo que passar.
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Segundo Leone (2003, pg. 3), “sucessdo € o rito de transferéncia do poder e do
capital entre a atual geracdo dirigente e a que vird a dirigir”.

O processo sucessério na empresa familiar é assunto relevante e ao mesmo
tempo delicado. Ndo pode ser tratado apenas sob os aspectos puramente 16gicos da
administrag@o, pois envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados com a prépria

estrutura familiar (BERNHOEFT, 1987).

2.2.2 Contexto da Sucessao Familiar

Pai rico, filho nobre e neto pobre. Essa expressdo popular vem representando
uma tendéncia em relagcdo as familias que ndo se prepararam de forma adequada para
uma etapa chave para a sobrevivéncia da organizagdo: a sucessao.

Como ja exposto anteriormente, 90% das empresas brasileiras sd@o familiares.
Porém, apenas 30% dessas empresas chegam a segunda geracdo e somente 5% chegam
a terceira geragdo (SEBRAE-SC, 2005). Esses dados sdo preocupantes e através deles
constata-se que muitas ndo sobrevivem ao processo sucessorio ou passam por ele com
muita dificuldade.

Conforme o gréfico 1, tem-se que 70% das empresas familiares ndo sobrevivem
a passagem da primeira para a segunda geracdo, do fundador ao sucessor, pois o tema
sucessdo familiar ainda € tratado de forma muito amadora, principalmente no pequeno e
médio negdcio, e 25% ndo sobrevivem da segunda para a terceira geragdo, cada etapa de

transi¢do gerencial modifica a forma como se pensa e se conduz a empresa.

Percentual de Sobrevivéncia da Empresa
Familiar de Geracdo a Geragao

O5%

W 25% H Ate 12 Geraco

WAt 2% Geragéo
O Até 32 Geragao

@ 70%

Gréficol: Percentual de Sobrevivéncia da Empresa Familiar de geracdo a geracio

Fonte: Elaboragdo prépria



26

Sendo assim, quando o assunto Sucessdo nio € tratado no seu devido tempo,
sérios problemas irdo aparecer. E tal assunto € um dos fatores que mais levam as
empresas familiares a extingao.

No entanto, se o processo sucessorio for bem planejado e implantado, essa
questdo deixaria de representar um problema e poderia representar uma vantagem
competitiva para a empresa (LEMOS, 2003), j4 que as geragdes em sucessdo podem ter
tracos que unam o passado e o futuro, entre os valores do sucedido e as vocagdes, visdo
e possibilidades de inovacdo dos novos gestores. Poderia ser uma etapa interessante
para a organizacdo, ji que estariam presentes as tradicdes através dos conhecimentos
adquiridos pelos sucessores por meio da experiéncia na empresa, € a modernidade
trazida pela juventude com os conhecimentos obtidos em treinamentos, estudos e

experiéncias fora da empresa.

2.2.3 O Processo Sucessorio

O sonho da maioria dos fundadores € criar uma organizacio que continue
operando por muito tempo. Porém, esse sonho é colocado em risco pelo fato do
empresdrio ndo se preocupar com a questdo sucessoria ou por acreditar, de forma
displicente, que a geracdo sucessora saberd o que fazer quando chegar o momento da
“passagem da tocha”.

Sendo assim, o estudo do processo sucessorio € de importincia fundamental.
Esse processo deve ser planejado, nunca antecipado ou adiado. Deve ocorrer de maneira
gradativa e cuidadosa. De modo a permitir, com razodvel antecedéncia, que o sucessor
receba o treinamento adequado e adquira os conhecimentos praticos e tedricos
necessdrios para que consiga dar continuidade a organizacao.

Lemos (2003, p.41) afirma que, “se esse processo for iniciado sem uma
definicdo de critérios em relacdo ao perfil desejidvel para o sucessor, estimula-se a
competicdo entre os pretendentes, resultando em conflitos e disputas pelo poder entre os
familiares”.

A sucessdo pode ocorrer de forma repentina na mudanga da direcdo (morte,
doenga, acidente etc.) ou de forma organizada, planejada e com antecedéncia.
Infelizmente, a primeira op¢@o € a mais observada, o que acaba gerando conflitos entre

os herdeiros e brigas judiciais, levando pessoas ndo capacitadas a exercer a gestdo da
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empresa. Devido a tais problemas, observa-se um ndmero elevado de empresas
familiares falindo ou sendo vendidas por causa de processos sucessorios ineficazes.

No mundo dos negécios o segredo € ser menos “familia”. As empresas mais
expostas ao problema da sucessdo sdo as pequenas e as médias, pois devem alcangar,
simultaneamente, a transmissdo do capital e a do poder. As grandes empresas por terem
seu capital no mercado financeiro e por serem seus executivos profissionais contratados
e especializados, alcangam essas transmissdes mais facilmente (LEONE, 2003).

O inicio do estudo sobre a sucessdao na empresa familiar deve ser feito pelo
proprio sucedido. Se o processo for assim iniciado haverd tempo suficiente para a
preparacdo de um substituto.

Existem seis pontos fundamentais que devem ser encarados para que o processo
de sucessd@o ndo comprometa a sobrevivéncia da empresa. Sdo eles: o sucedido, o
sucessor, a organizacdo, a familia, o mercado e a comunidade (BERNHOEFT, 1987).
Como os quatro primeiros sao pontos-chave deste trabalho serdo vistos mais adiante
através de topicos especificos. Os outros dois serdo comentados a seguir.

Quanto ao mercado, é preciso que o sucessor o interprete através de trés
indicadores: a clientela, os fornecedores e a concorréncia. E preciso que o sucessor
compreenda se os clientes sdo fiéis ao produto ou a empresa e que tenha um Otimo
relacionamento com eles. E preciso que o sucessor também tenha um bom
relacionamento com seus fornecedores e que se estabeleca uma relagdo de confianga e
continua inovagdo para que ambos consigam melhores resultados. E quanto aos
concorrentes, € preciso que o sucessor os conheca bem e tenha uma clara visdo sobre
seus pontos fortes e fracos para que consiga competir com eles.

Também € preciso que o sucessor examine a relacdo da empresa com a
comunidade. Conhecer a imagem da empresa perante a comunidade como um todo, e se
possivel melhorar essa imagem através de contribuicdes e participagdes nos setores
politico, econdmico, social e tecnolégico.

O processo sucessOrio ¢ uma etapa complexa para a empresa, jd que mistura
varidveis econdmico-financeiras e também varidveis de cunho afetivo. Mesmo sendo
um processo dificil, o mesmo pode ser contornado com razodvel facilidade se a empresa
abordar da maneira correta um processo de planejamento na sucessdo de sua gestdo e
também profissionalizar os membros da organizacdo, sejam eles familiares ou ndo.
Através dessas medidas a empresa terd mais chances de sobreviver e se manter forte

depois de uma sucessao.
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2.2.4 O Fundador (Sucedido)

Os fundadores de empresas familiares sdo homens que constroem suas vidas a
partir de sacrificios, insucessos, sucessos e muito trabalho. Representam a peca
fundamental na fundacdo da empresa familiar e dedicam suas vidas a concretizagdo de
seu grande sonho. Por acreditarem na forca de suas idéias, aplicam sua capacidade de
trabalho, sua visdo e dedicacdo aos negdcios para vencerem as dificuldades através do
amor que dedicam ao seu empreendimento.

Por essa razdo, o fundador € a figura central da empresa familiar e entender o
seu universo € ponto fundamental para lidar com os insucessos de sua empresa. O
interesse em desenvolver um empreendimento familiar é conduzido por forcas
impulsionadoras, sejam por necessidades econdmicas, desafios de conquista, ou a
insatisfacdo com o momento profissional.

Lemos (2003) comenta sobre a dificuldade dos fundadores em passarem o

comando da empresa aos seus sucessores:

Por apresentar um ideal implicito de autodeterminag@o, trata-se de pessoa
que acaba considerando a empresa como extensdo do seu ego e sujeita,
portanto, ao seu absoluto controle. Isso decorre da dificuldade de delegar

autoridade e responsabilidade e de chegada a hora da “troca de bastao”, lidar
com a dura realidade de perda do poder. Dessa forma, tal comportamento
condiciona, para o bem ou para o mal, o crescimento da empresa aos limites
de sua vis@o personalista (LEMOS, 2003, p.2).

Para que a empresa consiga dar o primeiro e indispensdvel passo rumo ao
processo de sucessdo € preciso que se crie no fundador um sentimento de auto-
convencimento. E muitas vezes adquirir esse sentimento ndo € ficil jd que a empresa as
vezes € tdo ou mais importante para o sucedido do que os préprios filhos, devido ao
grau de envolvimento e sacrificio investidos nela.

A decisdo de iniciar um processo de afastamento gradativo, que em hipétese
alguma significa parar de ter alguma atividade desafiadora, mas implica em permanecer
disponivel para intervengdes esclarecedoras ou para administrar conflitos de interesse, é
dura e penosa para muitos dos fundadores/sucedidos, porque estes t€m raizes profundas,
que comecam a ser abaladas ou revistas. (BERNHOEFT, 1987).

A partir do momento que o fundador/sucedido aceita que ndo € eterno na direcio
da empresa, ¢ importante que ele analise e tenha em consideracdo a imagem que faz
dele no circulo familiar e na empresa. E importante ele compreender se sua figura é

respeitada ou temida, ou se seus exemplos norteiam as agdes de seus familiares e
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colaboradores. E necessario que o fundador consiga impor no processo de sucessio e
transmitir e preservar de forma inovadora, os principios de seu sucesso empresarial. Ja
que para muitos grupos organizacionais os principios se constituem em uma de suas
referéncias éticas nas diretrizes dos negdcios.

As organizagdes s tém vida e sucesso, na medida em que possuam também um
traco “cultural” que preserve, de forma inovadora, seus principios. E esses principios
sdo observados através da influéncia da experi€ncia pessoal do empresério. Tudo isto
mostra que o fundador/sucedido tem também uma profunda responsabilidade, que ndo é
apenas a de sobreviver e assegurar a sobrevivéncia dos que estio com ele. E seu papel
também fazer com que os que continuardo depois de sua saida consigam assimilar os
principios que fazem da empresa vencedora e que consiga passd-los de geragdo a
geragao.

Portanto, é necessario que o fundador ndo espere algum problema de satide ou
ficar mais velho para pensar no processo sucessério. E importante que se faca uma
criteriosa auto-andlise e obtenha a certeza de que estd convencido da grandeza de sua
missdo na preparagdo de um sucessor.

Também é necessario analisar todas as partes envolvidas no processo e saber que
haverd conflitos, ja que o posto de presidente de uma empresa € algo que pode ser muito
almejado ou até mesmo dispensdvel por herdeiros/sucessores desinteressados. Sendo
assim, € importante o empresdrio compreender que tais conflitos dificilmente serdo

eliminados, porém eles podem e devem ser bem administrados.

2.2.5 O Sucessor

O sucessor de uma empresa familiar pode ser um filho, filha, vérios filhos,
genros, noras, esposa e tantos outros membros de uma estrutura familiar.

Em um processo sucessorio € fundamental que todos os envolvidos no processo
tenham consciéncia de que o sucessor nio é o fundador. E muito comum o fundador
acreditar que o herdeiro deva ter caracteristicas e perfil semelhantes ao seu, porém, é
necessdria a compreensdo e conscientizacao a respeito de que as caracteristicas de quem
cria um negocio e de quem deve dar continuidade a0 mesmo sao diferentes.

Segundo Bernhoeft (1987, p.68) “Fundar uma empresa requer atitudes muito
proprias, especialmente um espirito empreendedor, que pode ndo ser o mais adequado

para quem vai dar continuidade a uma empresa ji existente”. Criar algo a partir “do
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nada” é muito diferente de dar continuidade a um negdcio ji existente. Ou seja, o
sucessor deve ser uma pessoa que respeita o que existe e procura transformd-lo sem
destruir.

Um fundador possui um espirito empreendedor onde os riscos que se correm
muitas vezes ultrapassam os limites do que se ensinam nos cursos de administragdo de
empresas espalhados pelo pais. Segundo Bernhoeft (1987), o perfil ideal para um
sucessor deve ser o do individuo que consegue aliar seus conhecimentos tedricos sobre
administragdo com a vivéncia pratica de uma empresa. Ele deve ter a sensibilidade de
poder estruturar ¢ modernizar o negdcio principalmente em fases de crescimento, que

s@o os pontos onde muitos dos fundadores pecam.

2.2.5.1 Caracteristicas que determinam o sucesso de um herdeiro

Segundo Dagnoni e Krauss (2007), podem-se identificar cinco caracteristicas
essenciais que determinam o sucesso de um herdeiro no comando de uma empresa
familiar: paixdo pelo negdcio, competéncia técnica, experiéncia externa, vontade de
deixar sua marca e habilidade politica. Além destas, € recomenddvel a inclusdao de
caracteristicas como ética, visdo global e capacidade de construir relacionamentos
sauddveis e de qualidade.

No que diz respeito a paixao pelo negdcio, é importante que o herdeiro se
identifique e goste da empresa, jd que é muito mais fécil ele conseguir dar continuidade
ao empreendimento se realmente sentir que trabalha em algo com que tenha afinidade.
Sendo assim, é importante que o sucessor realmente goste da empresa e encare a
transi¢do como mérito, € ndo como um direito pelo fato de ser filho ou parente do
fundador.

Sobre a competéncia técnica ¢ comum observar que 0s sucessores costumam,
erroneamente, desprezar esse item nas companhias familiares, e a grande maioria ndo
possui diploma universitdrio e nem se interessa em estudar. A falta de herdeiros
qualificados faz com que a segunda geracdo acabe tendo resultados bastante inferiores
aos obtidos pelos profissionais do mercado.

O quesito experiéncia externa se relaciona ao fato do sucessor conseguir
agregar mais experiéncia e credibilidade ao seu trabalho. Para um candidato a sucessdo
ser reconhecido pelo seu trabalho, é muito mais ficil se ji obteve sucesso em outra

empresa, dissolvendo possivel desconfianca de funciondrios e familiares.
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A vontade de deixar a sua marca corresponde a capacidade dos herdeiros em
transformar a empresa e estarem atentos as oportunidades de melhoria na mesma, pois é
cada vez mais necessdrio que tais organizagdes estejam preparadas para as adaptagdes e
atualizacdes que o mercado exige.

A habilidade politica diz respeito a capacidade do herdeiro no sentido de
gerenciar de maneira eficaz suas relacdes com o sucedido, demais familiares,
funciondrios, clientes e fornecedores. E importe que ele consiga manter boas relagdes
com essas pessoas pra conseguir apoio no processo sucessorio e também nas futuras
relacdes da organizagdo.

Vale ressaltar quer as qualidades listadas, isoladas, ndo garantem o sucesso de
uma transi¢do de poder e nem o futuro de uma empresa familiar. Para que isso aconteca,
elas precisam estar associadas a um extenso conjunto de fatores que ndo estdo sob o
controle do fundador. Todavia, sem essas cinco caracteristicas, a chance de que o
negécio afunde nas maos de um sucessor despreparado € gigantesca.

Neste sentido, sdo observadas trés importantes etapas que envolvem o preparo
do sucessor: a motivagdo para o negdcio, a conquista do espaco e o desenvolvimento do

sucessor. Estas etapas serdo detalhadas no topico seguinte.

2.2.5.2 Motivacao para o negécio

Essa é uma fase fundamental. E imprescindivel para o sucessor gostar do
negécio no qual vai se envolver. Muitos sd@o os exemplos de filhos que ndao t€m
afinidades com o negdcio e sdo praticamente coagidos a trabalhar nas empresas de seus
pais, criando muitas vezes ainda mais aversdo ao negdcio. Em alguns outros casos
existem relacionamentos dificeis entre os pais e filhos, em virtude do pai ter ocupado
muito do seu tempo com a empresa e ndo ter dado a devida atencdo ao filho. Sendo
assim, para o bem da empresa € importante que o sucessor seja um pessoa que tenha
afinidade, motivacdo e paixdo pelo negdcio que vai assumir.

A aversdao que muitos filhos t€ém por negdcios dos pais pode demonstrar ainda
mais claramente a importincia desta fase no preparo do sucessor. Quando se fala em
gostar do negdcio refere-se a um sentimento de cardter subjetivo que implica em um
“arrepio” de sensibilidade em relacd@o a esse negdcio. Sendo assim, se o negécio do pai

for relacionado a transporte € importante que o filho goste de carros e caminhdes, se for
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do comércio é importante que o herdeiro goste de vendas e assim sucessivamente em
qualquer drea de atuacdo da empresa.

Este processo de motivagdo do sucessor deve ser iniciado com bastante
antecedéncia, mas sem rigidez. Ndo se deve esquecer de que a motivagdo € algo
basicamente intrinseco, embora possa ser despertada por estimulos externos. Estes
podem envolver periodos de férias escolares, saidas com o fundador “para ver as coisas
de perto”, visitas a empresas similares, relacionamento com pessoas envolvidas no
fornecimento de  matérias-primas ou com clientes significativos etc.

(BERNHOEFT,1987). O autor acrescenta, ainda, que:

Esta fase pode ser finalmente, também resumida na habilidade do sucessor
em conduzir suas relacdes com o sucedido. Nao basta ser filho tinico ou o
filho ungido pelo pai. A relagcdo entre ambos € importante. Vale a pena
considerar se esta € de respeito miutuo, se € baseada no temor, no 6dio, no
endeusamento ou no equilibrio de uma visao realista de defeitos e virtudes.
(BERNHOEFT; 1987, p. 73).

A responsabilidade do sucessor também existe no que diz respeito a ser honesto
consigo mesmo € encarar com sinceridade as suas relacdes com o pai no que diz
respeito a certas medidas como: Perguntar a si mesmo porque preferiu entrar para o
negécio e deixar isso claro para a familia; procurar ndo acirrar uma rivalidade com o
fundador quanto ao comando da empresa; discretamente e com dignidade fazer com que
seu pai se dé conta da realidade e lhe atribua mais liberdade em suas agdes; evitar

choques na familia e reconhecer e respeitar as acOes e realizacdes do fundador.

2.2.5.3 Conquistar seu espaco (na familia e na empresa)

Um dos erros mais comuns no processo de sucessdo nas empresas familiares é
considerar que o conceito de “principe herdeiro” € suficiente; ou seja, que o pai
(fundador/sucedido) ira escolher ou determinar o sucessor e tudo estard certo. Esse
procedimento € errdneo ja que o sucessor poderd ndo se preocupar em ter méritos para
chegar e esse nivel. O titulo de filho do patrdo pode conter a0 mesmo tempo enorme
forca ou fraqueza moral.

E importante que o sucessor conquiste seu espaco ji que assim ele saberd
reconhecer o valor e a importancia da vitéria e também serd menos vulnerdvel aos

primeiros problemas. Esse processo deve ser iniciado na familia, ou seja, o sucessor
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deve contar com o apoio dos demais membros da estrutura familiar quanto a sua atuacdo
na empresa.

Tao importante quanto a conquista do seu espago na familia é o sucessor
desenvolver processo idéntico na empresa. Ele precisa ter certeza (assim como 0s
funciondrios e executivos) de que cada frag@o de poder conquistado tem o conddo de lhe

dar ndo apenas for¢a, no jogo de interesses, mas especialmente autoconfianca.

2.2.5.4 Desenvolvimento do Sucessor

Um sucessor nio estard pronto da noite para o dia. E importante que o
desenvolvimento de um sucessor tenha como aliar o conhecimento tedrico adquirido em
cursos técnicos ou superiores a pratica de administragdo de um negdcio.

E interessante que o sucessor inicie na organiza¢do nos niveis mais baixos da
hierarquia e deve comecar em dreas onde sinta que possa ter uma contribuicdo efetiva e
que, além disso, consiga aliar sua competéncia e interesse. Essa fase de treinamento
deve funcionar como um elemento motivador e nio como um castigo. E importante que
o sucessor tenha consciéncia de que ndo € interessante iniciar em dreas que ele tenha
completo desconhecimento e nem em dreas que sdo seus maiores interesses, pois isto sO
podera enfraquecer sua posicao.

Quanto ao curso que o sucessor deverd escolher essa é uma pergunta de dificil
resposta. Mas € interessante que o sucessor ja tenha consciéncia de sua afinidade com o
negécio e escolha uma drea que ajude a aumentar o seu campo de visdo sobre a
organizacdo, clientes e fornecedores. O curso de Administracdo de Empresas é um
otimo exemplo. Cursos técnicos como os do SEBRAE e SENAI também sdo
interessantes visto que trazem conteidos especificos a determinadas atividades.
Congressos € semindrios também s3o importantes, pois além de agregar novos
contetidos possibilitam o conhecimento de novas dreas e também podem ampliar a rede
de relacionamentos do sucessor.

Outro ponto importante no desenvolvimento de um sucessor ¢ o fato de se
trabalhar fora da empresa ou ndo. Bernhoeft (1987) aponta que a melhor solugido é um
misto entre essas duas oportunidades, ji que na medida em que o sucessor trabalha na
empresa ele ja vai conhecendo a cultura organizacional da casa e, com espirito critico,
terd condigdes de intervir, posteriormente, onde achar necessdrio. E por outro lado, o

exercicio de atividades em outras empresas permite ao sucessor uma Vvisdo mais
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abrangente sobre estilos administrativos. A decisdo de se trabalhar fora da empresa vai
depender muito da relacdo entre sucessor e sucedido, pois se houver muitos conflitos
entre ambos vai ser muito remota a possibilidade de dar certo um treinamento interno.

O sucessor necessitard adquirir uma visdo mais ampla do ambiente em que
estard convivendo. Sendo assim, recomenda-se que ele participe de palestras, programas
de curta duragdo, programas no exterior, viagens a outras empresas, relacionamento
com outros sucessores para troca de experi€ncias etc., ou seja, € importante que o
herdeiro amplie seus horizontes, tendo em vista um preparo mais abrangente, para
assumir de forma mais adequada suas novas responsabilidades.

Nao se deve eliminar a lacuna entre a formacdo académica e o aprendizado
empirico do dia-a-dia, é importante que o processo de formagdo de sucessores seja
caracterizado, basicamente, como um processo de auto-desenvolvimento, o que

significa encontrar um equilibrio entre conceito e pratica (BERNHOEFT; 1987).

2.2.6 A familia

Muitas vezes, tanto o sucedido como o sucessor nio tem dado a devida
importancia ao aspecto familiar. Fato esse que acaba acarretando muitas dificuldades
posteriores.

Uma empresa ndo € familiar apenas por ter membros da familia do gestor em sua
estrutura. Ela é familiar por envolver relacionamentos que se baseiam nio apenas em
trabalho, dedicacdo, fazer ou nao fazer. Baseiam-se também em sentimentos de amor,
carinho, cumplicidade e respeito. A familia em uma organizacdo familiar tem uma
influéncia tdo grande que pode ter forca suficiente para executar um processo
sucessorio, como também tem forca para boicotd-lo. Portanto, a familia deve ser um
elemento que deve ser analisado e tratado com muito respeito quando o assunto é o
processo sucessorio.

Virios sdo os casos em que problemas familiares ndo resolvidos chegam a
comprometer o futuro de uma empresa. Nem sempre ¢é facil tratar todos os pontos com o
mesmo cuidado, mas € indispensdvel fazé-lo. Brigas entre irmdos, entre outros
familiares ou com membros da familia que chegam depois, como genros ou noras
podem gerar decisdes empresariais dolorosas para o fundador.

Conciliar conflitos familiares ndo € uma tarefa facil e se torna ainda mais dificil

se os membros dessa familia fizerem parte de uma mesma empresa. Ha casos tdo sérios
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de conflitos em empresas familiares que podem até mesmo provocar a divisdo da
empresa. Portanto, é necessdrio que tais problemas sejam tratados na presenca do
fundador, e que ele consiga através de seu discernimento resolver a situacdo de forma
que haja um consenso entre os demais membros da familia.

Um processo de sucessdo em uma empresa familiar ndo deve ser feito sem levar
em consideracdo aspectos referentes a participacdo da familia. Tais considerag¢des por
serem tdo complexas e terem um peso tdo grande devem ser devidamente tratadas.

Segundo Bernhoeft (1987), alguns pontos em uma familia devem ser analisados.
Entre eles estdo: a histéria da familia, a relacdo familia-empresa, a participacdo na
comunidade, a estrutura familiar, os agregados, a mae e a saide dos envolvidos.

Quanto a histéria da familia € importante observar se ela é tradicional ou se seu
nome estd vinculado & comunidade, se existem tradicdes ou vinculos que atrelam o
comportamento de seus membros a certas convencgdes sociais. No que se refere a
relacdo empresa-familia é importante observar se o prestigio da familia é proveniente do
sucesso dos negdcios. Em relagdo a comunidade, é importante avaliar se a participagdo
da familia na comunidade € representativa. Um ponto fundamental € quanto a estrutura
familiar, pois é necessario verificar se existem divisdes, divergéncias, conflitos ou
aliancas que possam favorecer ou atrapalhar um processo de sucessdo na empresa. No
que diz respeito aos agregados, aqueles que entram depois na familia como genros e
noras, ¢ importante ficar atento ao nivel de confianga que se tem neles e também se eles
influenciam de maneira positiva ou negativa as relagdes familiares. Quanto a mae, é
importante verificar a opinido dela em termos de processo sucessorio, pois geralmente
ela é a grande responsdvel pela formagdo dos filhos e deve ser considerada a sua visdo e
opinido no processo. A saide € outro ponto fundamental nesse processo, pois ndo sdo
raros os casos de familias que acabam perdendo sucedido ou sucessores por motivos de
doenga ou até mesmo acidentes e as empresas acabam nao se encontrando devidamente

preparadas para enfrentar tal situacdo.

2.2.7 A situacio da empresa

Nas organizacdes € muito comum se perceber que as pessoas tém aversao as

2z

mudangas. E a sucessdo € uma mudanga que provoca alteragdes profundas na vida de

uma empresa. Portanto, é necessdria muita habilidade por parte dos envolvidos nesse
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processo para gerir essa mudanga de forma eficiente e sem causar um mal estar na
“familia organizacional”.

E preferivel que o processo de sucessdo ocorra em fase estivel da organizacio. E
evidente que existem muitos casos bem sucedidos de sucessores que assumiram a
empresa em fases dificeis e conseguiram implantar grandes realiza¢des. Porém, esses
exemplos sdo excecdes, e o mais adequado é que haja um clima positivo na

organizacdo. Neste sentido, BERNHOEFT (1987) afirma:

Entre os pontos importantes, vale ressaltar aspectos administrativos,
econdmico-financeiros, operacionais e comercias. Nao se pode esquecer que
0 sucessor necessita de espaco para “apresentar servi¢o” e para poder, aos
poucos, implantar seu estilo pessoal através de algumas mudancas.
(BERNHOEFT, 1987, p. 115).

Assim como se deve ter cuidado com a estrutura familiar, ndo se pode esquecer a
forca da “familia organizacional”, especialmente com os funciondrios mais antigos e
aqueles que sdo dificeis de substituir.

Quanto aos primeiros, como sdo funciondrios muito antigos podem ter uma
relacdo muito forte de afetividade ou até mesmo de dependéncia para com a empresa.
Sendo assim é muito importante ter aten¢do especial com eles, pois podem dificultar ou
até mesmo boicotar um processo sucessorio.

Quanto aos “insubstituiveis”, € importante verificar se nio existe concentracio
de informagdes na empresa. E preciso dar atengdo especial as pessoas que mantém sob
sua responsabilidade e dominio a exclusividade de informacdes, tecnologias,
relacionamentos com clientes etc. Diante disso, é necessdrio criar uma relacdo amistosa
com essas pessoas € que se negocie com elas uma forma de compartilhamento de
informacdes na organizacio de forma a evitar a dependéncia da empresa para com essas
pessoas.

Portanto, € importante que tanto o sucedido quanto o sucessor preparem OS
funciondrios e a empresa para as mudancgas que ocorrerdo através da sucessido, de modo
que se consiga administrar as eventuais resisténcias, que se evitem dependéncias em
relacdo ao pessoal e principalmente buscar profissionalizar a estrutura e mentalidade da

organizacao.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa proporciona o conhecimento necessario para o estudo, apontando os
caminhos a serem seguidos, bem como os procedimentos que deverdo ser escolhidos
para o alcance dos objetivos propostos.

Segundo Santos et alii (2005), a pesquisa significa procurar em toda parte aquilo
que tem por finalidade a descoberta de novos conhecimentos do dominio cientifico,
literario, artistico, etc.

A pesquisa realizada tem cardter descritivo, pois “descreve as caracteristicas da
populagdo ou do fendomeno investigado, estabelecendo relacdes entre as varidveis”
(GIL, 1996, p.46). Logo, descrever torna-se sindnimo de identificar, relatar, comparar,
verificar, entre outros aspectos. Como esta pesquisa visa identificar, a partir da opinido
dos empresdrios e de seus filhos os seus respectivos interesses sobre a situacio
sucessoria e familiar na organizacdo, caracteriza-se também, como exploratdria, por se
tratar de uma medida que tenta proporcionar maior familiaridade com o problema e
descobrir novos enfoques sobre o assunto no setor abordado (GIL, 1996).

De acordo com Trivifios apud Longaray (2003), a pesquisa do tipo estudo de
caso ¢ caracterizada pelo estudo concentrado em um tnico caso, mas, uma variacao
deste tipo de pesquisa sdo os estudos multicasos. Estes diferem do estudo de caso
principalmente pelo fato de propiciarem ao pesquisador a possibilidade de estudar dois
ou mais sujeitos ou organizacdes, permitindo assim objetivos de natureza comparativa.
Neste caso, pode-se considerar esta pesquisa como sendo um estudo multicaso, por se
tratar de um estudo comparativo entre duas empresas concorrentes do mesmo setor.

Este estudo foi embasado por uma pesquisa bibliogrifica que possibilitou a
elaboracdo dos fundamentos tedéricos da pesquisa. Segundo Vergara (2007) a pesquisa
bibliogréfica se desenvolve por meio de material publicado em livros, revistas, jornais,
redes eletronicas, ou seja, qualquer material acessivel ao publico em geral.

No que se refere a abordagem do problema e andlise dos dados, a pesquisa se
classifica como qualitativa, pois se baseou em informacdes e opinides dos proprietarios
das empresas e de seus provdveis sucessores para avaliar os aspectos familiares e

sucessorios de suas organizagdes.
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Segundo Richardson apud Longaray (2003), a pesquisa qualitativa descreve a
complexidade de determinado problema, analisa a interacdo de certas varidveis,
compreende e classifica processos dindmicos vividos por grupos sociais. Vale ressaltar,
que neste tipo de pesquisa ndo hi o emprego de instrumentos estatisticos como base do

processo de analise do problema.

3.2 Universo e Amostra

Segundo Gil (1996, p. 91) “Universo ou populacdo é um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas”.

Seguindo essa mesma vertente, cabe explicitar o conceito de amostra, que
corresponde a “‘um subconjunto finito de uma populacdo” (CRESPO, 1999, p. 19).

Sendo assim, a pesquisa sobre os aspectos familiares e sucessérios foi realizada
junto aos empresdrios das empresas Forno de Pizza e Sapore D'Itdlia e aos provéveis
sucessores, respectivamente.

Tal amostra caracteriza-se como ndo probabilistica por acessibilidade, uma vez
que, dentre as empresas do setor de restaurantes da cidade, estas se apresentaram mais
acessiveis, além de existirem semelhancas entre elas quanto as suas caracteristicas e

publico-alvo.

3.3 Instrumentos de Coleta de dados

A coleta de dados da pesquisa em questdo ocorreu por meio de entrevistas,
realizadas em dezembro de 2008, com os gestores de ambos os empreendimentos e
aplicagdo de questiondrios junto aos provdveis sucessores das empresas pesquisadas.

A entrevista consiste em uma técnica de obtencdo de informacdes em que o
investigador apresenta-se pessoalmente a populacdo selecionada e formula perguntas,
com o objetivo de obter dados necessdrios para responder a questdo em estudo
(LONGARAY, 2003).

De acordo com o propdsito da pesquisa, o tipo de entrevista utilizada foi a semi-
estruturada, que segundo Trivifios apud Longaray (2003), sdo questionamentos bésicos
que interessam a pesquisa, com a possibilidade de adicionar uma boa quantidade de

interrogativas durante a realizacdo da entrevista.
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Dessa forma, foram realizadas as entrevistas com os gestores das empresas
estudadas, onde cada um respondeu questdes que abordavam os elementos sobre os
aspectos familiares e sucessOrios que envolviam suas empresas, podendo estes
acrescentar informacdes sobre as atividades da empresa no curso do didlogo sempre que
julgavam necessdrio.

Por questiondrio entende-se um conjunto de questdes que sdo respondidas por
escrito pelo pesquisado. De uma forma mais técnica, pode-se definir o questionario
como uma técnica de investigagdo composta por um niimero, mais ou menos elevado,
de questdes apresentadas por escrito a pessoas que tém por objetivo propiciar
determinado conhecimento ao pesquisador/investigador (MIRANDA, 2008).

Sendo assim, foi aplicado um questiondrio aos provéveis sucessores das duas
empresas. Questiondrio este contendo 10 questdes, sendo 09 fechadas e 01 aberta, sobre
o interesse e preparacdo desses provaveis herdeiros em relagdo ao empreendimento da

familia.

3.4 Analise e tratamento dos dados

A andlise de dados tem como finalidade descrever, sistematicamente, 0s
contetidos abordados durante a comunicagdo com a organizagdo ou individuos
pesquisados (MARCONI; LAKATOS, 2001). No caso estudado, foram analisados os
contetidos das entrevistas feitas com os proprietarios da Sapore D'Itdlia e da Forno de
Pizza, bem como as respostas dos questiondrios aplicados aos seus provdveis
sucessores.

As respostas e comentdrios dos proprietdrios das empresas foram transcritas e
analisadas pelo confronto com a literatura contida na fundamentagio tedrica, de forma a
responder os objetivos propostos neste trabalho.

As informacdes obtidas foram interpretadas com base na andlise de contetido.
Segundo Bardin (1977), a anélise de contetido pode ser entendida como um conjunto de
técnicas de andlise das comunica¢des que visam obter, através de procedimentos,
sistemdticos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a deducio de conhecimentos relativos as condi¢des

de producdo/recepcio destas mensagens.
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4- APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme ja mencionado no presente trabalho, a pesquisa foi realizada através
de entrevistas com os proprietdrios das duas empresas do setor de restaurantes de
Campina Grande - PB, bem como da aplicagdo de questiondrios junto aos seus
provaveis sucessores, onde foram abordados assuntos referentes aos aspectos familiares
e sucessorios que fazem parte dessas organizacgoes.

Desta forma, apresenta-se neste capitulo a andlise das opinides expressas pelos
proprietirios das empresas e das respostas obtidas dos seus provdveis sucessores,
tomando por base as cinco caracteristicas que segundo Dagnani e Krauss (2007)
determinam o sucesso de um herdeiro no comando da empresa familiar. Quais sejam:
paixdo pelo negdcio, competéncia técnica, experiéncia externa, vontade de deixar sua

marca e habilidade politica.

4.1 — Sapore D'Italia

A Sapore D'Itélia foi fundada pelo Sr. Fldvio Augusto Tocchetto e por mais um
socio no ano de 1992. A sua fundacdo foi fruto do sonho de ambos em terem seu
préprio negécio. Com o passar dos anos tal sociedade foi desfeita e, atualmente, a
administragdo dessa empresa € exercida pelo Sr. Flavio Augusto Tocchetto e pelo seu
filho, o Sr. Flavio Silva Tocchetto.

Um ponto interessante a se destacar € a caracteristica empreendedora do
fundador que antes de ser proprietdrio dessa organizac¢io era funciondrio do Banco do
Brasil e pouco entendia do ramo de pizzarias. No comego contratou uma pizzaiolo para
desenvolver as receitas das pizzas. Posteriormente, adquiriu tal conhecimento e
juntamente com seu filho e os demais cozinheiros det€ém a receita de suas pizzas. Sendo
assim, através de muito empenho e dedicacdo ele conseguiu transformar seu negdcio em
um dos maiores no setor de restaurantes e pizzarias de Campina Grande — PB.

Essa empresa se apresenta como uma organizagdo familiar j4 que seus gestores
sdo membros de uma mesma familia. Como dito anteriormente, a gestdo resulta de uma
parceria entre pai e filho. Onde o pai, o Sr. Fldvio Augusto Toccheto, participa das
decisdes de risco, ou de investimentos mais elevados. E o filho, o Sr. Flavio Silva
Tocchetto, € responsdvel por decisdes mais internas e do cotididano, referentes as

compras, contratacdo etc. Foi constatado que ambos possuem autonomia em suas
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funcdes e que decisdes de maior grau de risco sdo tomadas através do consenso entre
ambos. Desse fato, deve-se destacar um ponto bem positivo nessa organizacao ja que
muitas empresas familiares sofrem com a centralizacio e descaso dos pais para com a
opinido dos filhos a respeito do negdcio e idéias criadas por eles.

Sendo assim, pode-se dizer a que a Sapore D'tdlia é uma empresa que se
encontra em transi¢do entre sua primeira e segunda geracao.

Uma caracteristica dessa empresa que a distingue de outras organizagdes
familiares é o fato de ser contra a contratagdo de outros membros da familia. Devido a
experiéncias constrangedoras com parentes na empresa, eles decidiram que os
funciondrios ndo deveriam mais ser da familia. Dos quase 50 funciondrios que a
empresa possui, apenas um deles ainda tem um parentesco distante, porém com pouco
vinculo afetivo.

Como j4 foi dito anteriormente, poucas sdo as empresas que chegam a 2°* geracio
e rarissimas sdo as que chegam até a 3* geracdo. A Sapore D'Itdlia parece se enquadrar
neste caso. Essa organizacdo conta com alguns aspectos que favorecem a aparente
longevidade da mesma.

Um destes aspectos € a diferenca de idade entre pai e filho, que neste caso é de
20 anos, o que facilitou a compreensdo e o aprendizado por parte do sucessor em
relacdo ao negdcio. Outro aspecto favordvel foi o fato do herdeiro ndo ter sérias
pretensdes em relacdo a uma carreira profissional que o distanciasse do negocio.
Embora o sucessor ndo tivesse, a principio, intengdes claras de gerir o negdcio, pode-se
dizer que as circunstancias favoreceram para a sua entrada e permanéncia na
organizacao.

Tomando por base as cinco caracteristicas que determinam o sucesso de um
herdeiro no comando de uma empresa: a paixdo pelo negdcio, a competéncia técnica,
vontade de deixar sua marca, a experi€éncia externa e a habilidade politica, pode-se
afirmar que mesmo de uma forma néo planejada o sucessor passou a ter algumas dessas
importantes caracteristicas.

O herdeiro comecgou a trabalhar na empresa desde a época de sua fundacdo, em
1992, exercendo tarefas de pouca complexidade e ao mesmo tempo sendo
supervisionado por seu pai. Foi um ponto fundamental para que ele adquirisse
experiéncia e entendesse o funcionamento do negécio. Esse periodo também foi

importante para que ele comecasse a gostar e a se identificar com a empresa.
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Posteriormente, se casou e foi morar em Porto Alegre-RS, onde comecou a
ganhar experiéncia externa trabalhando na Johnson & Johnson. Alguns anos depois, a
pedido de seu pai, que precisava de alguém de confianga para ajudi-lo na administracdo
do negdécio, voltou para Campina Grande - PB e retornou para sua empresa com
experiéncia profissional externa, o que lhe possibilitou uma visdo mais abrangente sobre
diferentes estilos administrativos e capacidade de analisar os problemas de outras
maneiras.

No que diz respeito a competéncia técnica, o sucessor fez varios cursos técnicos
em instituicdes como o SEBRAE e o SENAC. Porém, o herdeiro ndo se formou em
nenhum curso de nivel superior que é um ponto importante e que, infelizmente, muitos
sucessores costumam desprezar.

Quanto a vontade de deixar a sua marca, O SUCESSOI S€ preocupa em querer
transformar a empresa e adapta-la as novidades. Tanto que o mesmo foi responsavel por
melhorias no atendimento e na estrutura da empresa e ji tem planos de construir
futuramente um hotel aliado ao restaurante.

No que se refere a habilidade politica, é nitido que o sucessor consegue
gerenciar de maneira eficaz sua relacdo com seu pai, com os funciondrios, clientes,
visitantes e fornecedores da organizacdo. O mesmo demonstra ter autoridade, simpatia e
lideranga na organizagao.

Sendo assim, a Sapore D'Itdlia se mostra uma empresa capacitada para enfrentar
uma sucessdo familiar. Mesmo nao sendo formalmente planejado, o processo de
sucessdo dessa organizacdo apresenta certas caracteristicas que sdo favordveis a
preparacdo do sucessor. Sendo assim, a empresa ji conta com um sucessor capacitado e
inteirado para fazer com que essa empresa se mantenha bem no mercado.

Outro ponto interessante nessa pesquisa foi constatar que a organizacdo ja
sinaliza uma preparag@o para a terceira geragdo. Isso porque o atual sucessor tem dois
filhos, sendo um com 8 anos e o outro com 13. Ambos j4 demonstram certa curiosidade
e interesse pelo empreendimento. Caso essa possibilidade venha a se confirmar no
futuro, é provdvel que a Sapore D'Itdlia passe a integrar o grupo de apenas 5% das
empresas nacionais a alcancarem a 3? geracao.

Atualmente os filhos ndo moram com o herdeiro. Porém, de acordo com os
questiondrios respondidos por seus filhos, os mesmos gostam e pretendem trabalhar
futuramente no empreendimento do pai. Como ja abordado, um processo de sucessdo

deve ser trabalhado muito cedo, e cabe ao sucedido iniciar tal processo.
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Portanto, o Sr. Flavio Silva Tocchetto deve criar algumas medidas que
estimulem seus filhos a terem paixdo pelo empreendimento. Porém, deve-se tomar
muito cuidado para que tais medidas ndo se configurem como algum tipo de pressdao ou
obrigacdo que essas criangas deverdo ter no futuro.

Seria interessante que no periodo em que o herdeiro estivesse com as criangas,
que ele falasse mais sobre o empreendimento, que levasse os filhos para a pizzaria e
explicasse pouco a pouco como a empresa funciona, que levasse seus filhos a feiras,
compras ou visitas aos fornecedores. Tais medidas sdo bem interessantes para
desenvolver nos provdveis sucessores uma identificagdo com o negdcio, sobretudo
porque sdo ainda muito pequenos e como ndo mantém um convivio didrio com o pai e
com a empresa, pelo fato de residirem em outro estado, este aprendizado e

envolvimento torna-se mais dificil.

4.2 — Forno de Pizza

A Forno de Pizza foi fundada em 1997 pelo Sr. Marinaldo Barreto e sua esposa,
a Sra. Elisabeth. Sua fundacio foi fruto da pretensdo de ambos em adquirir seu préprio
negécio. Como a maioria dos fundadores eles possuem uma caracteristica
empreendedora muito forte, j4 que ndo tiveram medo dos riscos e das dificuldades e
investiram no sonho de ter o préprio negdcio.

Essa empresa se apresenta como uma organizacdo familiar ji que sua
administragdo é exercida por membros de uma mesma familia. De acordo com o
conceito de empresa familiar, esta organiza¢do se encontra na primeira geracio, ja que
seus proprietarios ainda sdo os fundadores.

Eles ndo tinham experiéncia no ramo de restaurantes e pizzarias. O Sr.
Marinaldo era magquinista e possuia um curso técnico em eletronica na Escola
Redentorista e sua esposa tinha experiéncia profissional anterior prestando servicos em
uma empresa ferrovidria. Posteriormente, foram investindo em capacitacdo através de
cursos técnicos relacionados 4 gestdo e a culindria. Uma prova disso é que a Sra.
Elisabeth colhe alguns dos ingredientes das pizzas em seu proprio jardim e ¢é
responsével pelo desenvolvimento de novos produtos, temperos e sabores das pizzas.

A idéia de investir em uma pizzaria surgiu de uma pesquisa de mercado onde
constataram a necessidade do mercado por pizzarias de qualidade e a possibilidade de

conseguirem um retorno considerdvel com tal empreendimento. E deu certo, ji que a
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Forno de Pizza é uma das maiores do ramo em Campina Grande — PB, onde conta
atualmente com dois estabelecimentos.

As decisdes nessa organizacio sdo tomadas por seus administradores através do
consenso, de discuss@o pelo que seja o melhor para a empresa e para a familia. Existe
confianca na capacidade de ambos e ndo ha grandes conflitos no que diz respeito a
tomada de decisoes.

Essa empresa tem por volta de 50 funciondrios e assim como a Sapore D’Itdlia
também possui uma politica de ndo contratar membros da familia. A postura de seus
donos € a de ajudar os familiares de outra forma, e ndo os contratando para a empresa,
pois, jd tiveram experiéncias desse tipo e ocorreram constrangimentos e situagdes
desagraddveis. Portanto, somente seus filhos ajudam de alguma forma na organizacdo.

Ao serem questionados acerca do processo sucessorio da empresa, o Sr.
Marinaldo e sua esposa afirmaram que pensam na sucessdao da empresa e acreditam que
seus sucessores seriam seus filhos. Eles tém trés filhos e todos eles ajudam exercendo
alguma atividade na empresa. Sdo dois rapazes com 14 e 17 anos e uma moca com 20
anos.

Porém, os pais ndo querem forcar ou influenciar seus filhos sobre essa questao.
Pensam que os mesmos devem manifestar naturalmente o desejo de administrar o
negécio futuramente, que devem ter vontades e consciéncia prépria sobre a profissdo
que desejam seguir.

Através de questiondrios, constatou-se que os trés filhos gostam e pretendem dar
continuidade ao negdcio futuramente. Eles ja trabalham na empresa hd algum tempo
auxiliando na parte administrativa, supervisionando os funciondrios, quando necessério
ficam no caixa e acompanham seus pais nas compras e visitas a fornecedores.

No que diz respeito ao relacionamento deles com os funciondrios, eles se véem
tratados como “filhos dos donos” e ndo como mais um funciondrio da empresa. E em
relacdo ao poder de decisdo na empresa, por enquanto, eles tomam decisdes com o
auxilio dos pais. Também foi constatado que eles ainda ndo fizerem nenhum curso
relacionado a organizacao.

Como mencionado anteriormente, os herdeiros da Forno de Pizza pretendem dar
continuidade & empresa. Sendo assim, existe uma grande possibilidade de que essa
empresa alcance a segunda geragdo.

O processo sucessorio dessa empresa também serd analisado de acordo com as

caracteristicas que envolvem o sucesso de um herdeiro na administragdo de um negécio:
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a paixdo pelo negdcio, competéncia técnica, vontade de deixar sua marca, experiéncia
externa e habilidade politica.

Os pais vém estimulando a paixdo pelo negdcio nos herdeiros de maneira
adequada. De acordo com a entrevista, eles procuram conversar sobre o negdcio, levar
os filhos para compras e visitas aos fornecedores e ji colocaram seus filhos para
exercerem algumas atividades na empresa.

Pelo que foi observado, os fundadores ndo procuram pressionar seus filhos a
assumirem o negdcio no futuro. Que é um ponto positivo, pois € importante deixar os
sucessores a vontade para decidir se vao querer administrar o negécio futuramente. Se
os herdeiros demonstrarem prazer em cuidar do empreendimento, serd muito mais facil
que o mesmo alcance maior longevidade.

Quanto a competéncia técnica, os herdeiros ainda sdo relativamente jovens,
porém € importante trabalhar desde ja esse quesito. A herdeira cursa Direito, um dos
herdeiros pretende cursar Administracio de Empresas e o outro ainda nio se decidiu
sobre o curso que iré fazer.

E importante que os herdeiros gostem de estudar. A falta de preparacio terica é
um dos pontos que comprovam resultados ruins da segunda geragdo em relagdo aos
profissionais existentes no mercado. Felizmente, os herdeiros da Forno de Pizza
mostram preocupagdo em se qualificar. O mais aconselhdvel para um herdeiro gerir um
negécio € cursar Administracdo de Empresas, porém, ter um dos herdeiros atuando em
outro ramo pode auxiliar a empresa em outros tipos de necessidades, sendo muito tteis
conhecimentos nas dreas de Informadtica e Contabilidade, por exemplo.

Sendo assim, é importante que Os sucessores procurem terminar O ensino
superior e procurem aliar esses estudos a cursos técnicos que possam enriquecer sua
bagagem tedrica.

O quesito vontade de deixar sua marca envolve a capacidade e a vontade do
herdeiro. Vai ser necessdrio que os herdeiros estejam atentos no futuro em poder
adaptar a empresa as eventuais novidades. Querer implantar algo novo na empresa, algo
que lembre um deles é uma marca que pode motivé-los a trabalhar ainda mais pelo bem
da organizacdo.

A necessidade de experi€éncia em outra organizacdo € algo que deve ser
discutido entre os pais e os herdeiros. Para um herdeiro ser reconhecido pelo seu
trabalho, € muito mais facil se ele ji obteve sucesso em outra empresa, dissolvendo

possivel desconfianga de funciondrios e familiares. Como ainda s@o jovens, seria
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interessante, num futuro proximo, que eles tivessem alguma experi€ncia estagiando em
outros tipos de empresas para adquirirem experi€ncia sobre outros tipos de
administragao.

Porém, se proprietdrios e sucessores acreditarem que € possivel os herdeiros
obterem reconhecimento na empresa através de esforco, trabalho e dedicagdo € possivel
que eles consigam ser vistos como capazes, pelos demais funciondrios, para dar
continuidade a administragdo da organizagdo. Alguns pais propdem a seus filhos um
rodizio de funcdes na empresa para que os mesmos adquiram experi€ncia e
entendimento sobre vdrias atividades na empresa. Essa pratica poderia ser interessante
para se comprovar o real interesse dos herdeiros sobre o empreendimento. De certo
modo, a Forno de Pizza j4 pratica esse rodizio de funcgdes.

A habilidade politica € uma caracteristica que se desenvolve com o passar do
tempo. Através do gerenciamento de pessoas, do contato com fornecedores e
manutencdo de bons relacionamentos os herdeiros podem contornar conflitos que
venham a surgir em sua futura gestdo. De acordo com o perfil dos provéveis sucessores
da Forno de Pizza, esta caracteristica lhes é favoravel, ja que todos t€m facilidade de
comunicacdo e se relacionam bem principalmente com os funciondrios.

Sendo assim, para que o processo de sucessdao da Forno de Pizza obtenha éxito é
necessério que ele seja visto como iniciado. E importante que os pais e filhos conversem
sobre o futuro da empresa e tracem etapas para poderem desenvolver esses provaveis
sucessores. Seguir essas etapas nao ¢ uma garantia absoluta de sucesso em um processo

sucessorio, mas as chances de realiza-lo de forma eficaz tornam-se bem maiores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A expressdo popular “pai rico, filho nobre, neto pobre” retrata muito bem o que
acontece com as empresas familiares que ndo se preparam de forma adequada para
enfrentar um momento inevitdvel: a sucessao.

Nesse contexto, o presente estudo procurou analisar os aspectos familiares e
sucessorios em duas empresas do setor de restaurantes e pizzarias de Campina Grande —
PB. Os dados da pesquisa foram obtidos por meio de entrevistas com os proprietarios,
bem como através de questiondrios aplicados aos provdveis sucessores das duas
empresas, 0s quais, em ambos 0s casos, ainda ndo tém idade e nem preparagdo
suficiente para conduzir a organizagao.

De acordo com a andlise dos resultados, sdo apresentadas a seguir as principais
conclusdes do estudo, tomando por base as cinco caracteristicas que segundo Dagnoni e
Krauss (2007) determinam o sucesso de um herdeiro no comando da empresa familiar.
Sdo elas: paixdo pelo negdcio, competéncia técnica, experiéncia externa, vontade de
deixar sua marca e habilidade politica.

Em termos de processo sucessorio, a Sapore D'Itédlia j4 se encontra na 2* geragdo,
pois o seu sucessor, o Sr. Fldvio Silva Tocchetto ji assumiu a gestdo do
empreendimento, embora seu pai ainda participe das decisdes de maior risco ou que
envolvam investimentos de maior porte.

Ao analisar como ocorreu o processo de sucessdo nesta empresa, constatou-se
que o mesmo, apesar de ndo ter sido planejado de maneira formal, aconteceu de modo
satisfatério, pois a maioria dos pontos em andlise favoreceu a sucessdo, dentre eles o
fato do herdeiro possuir a maioria das caracteristicas necessdrias para que uma sucessao
seja bem realizada. Neste caso, as circunstancias de sua vida acabaram propiciando ao
sucessor uma experiéncia externa que foi um aspecto importante na sua preparacio,
além disso, havia também por parte do sucessor uma identificagdo com o negécio, desde
quando teve sua primeira experié€ncia, ainda jovem, auxiliando seu pai na empresa.

Igualmente, observou-se que o sucessor possui considerdvel habilidade politica,
bem como vontade de deixar sua marca. Caracteristicas expressas no modo de se
relacionar com funciondrios e fornecedores e também pelo interesse demonstrado por
idéias inovadoras ao comentar sobre projetos futuros que tem em mente para a empresa.

Quanto ao quesito competéncia técnica, apesar de ndo ter formacdo de nivel

superior, 0 sucessor procurou investir em cursos técnicos junto ao SEBRAE e SENAI,
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como forma de complementar seus conhecimentos priticos. Uma grata surpresa sobre
essa organizacdo foi descobrir o interesse dos filhos do sucessor, embora ainda
pequenos, em administrar a empresa no futuro. Obviamente, trata-se apenas de uma
possibilidade, visto que ainda sdo criancas e podem no futuro mudar essa posi¢do, mas
caso a expectativa seja confirmada, a Sapore D'Itdlia fard parte de um pequeno e seleto
grupo de apenas 5% das empresas nacionais a alcancarem a 3* geracdo familiar.

No caso da Forno de Pizza, observou-se que a mesma se encontra na 1* geracao,
pois seus proprietdrios ainda sdo os seus fundadores. Porém, essa empresa possui trés
jovens herdeiros, sucessores em potencial, os quais jd participam ativamente
trabalhando na empresa, exercendo algumas tarefas, com certa regularidade.

Ao serem consultados, os provaveis sucessores demonstraram interesse em dar
continuidade ao empreendimento, inclusive um deles pretende cursar Administragdo de
Empresas, o que constitui um ponto bastante favordvel para o processo sucessorio da
empresa. Apesar de se sentirem integrados a rotina da empresa, os jovens afirmaram
que ainda sdo percebidos pelos funciondrios como “filhos do dono”, embora
mantenham com estes um excelente relacionamento, demonstrando certa habilidade
politica no trato com funciondrios e com clientes.

Por serem jovens estudantes, ainda ndo adquiriram competéncia técnica voltada
especificamente para o negécio, ji que dois deles ainda estdo cursando o ensino médio e
a jovem, que € universitdria, estd cursando Direito. J4 os pais realizaram diversos cursos
através do SEBRAE e do SESI, e mais recentemente a proprietdria Sra. Elisabeth estd
cursando Gastronomia.

Apesar de considerarem seus filhos como provéveis sucessores, os pais preferem
deixa-los a vontade para que escolham seu futuro profissional. Isto revela que a empresa
ndo dispde ainda de um planejamento sucessério formal, ou seja, o que existem sdo
atitudes positivas dos pais no sentido de envolverem seus filhos nas rotinas da empresa
(tais como compras e movimentagdo de caixa) para que 0os mesmos possam descobrir
sua identificacdo e paixdo pelo negdcio, afinal, eles podem optar por seguir outra
carreira profissional.

Em linhas gerais, pode-se concluir que as duas empresas t€ém boas chances de
empreender no futuro um processo de sucessdo com €xito, desde que estejam atentas as
varidveis que interferem nesse processo € que se conscientizem da necessidade de
planejar a sucessdo com a devida antecedéncia, ou seja, comecar o quanto antes a

preparar um sucessor, considerando que se trata de um processo demorado.
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No caso da Sapore D’lItdlia, onde os provaveis sucessores residem em outro
estado, o processo de preparacio dos mesmos pode ficar prejudicado, j4 que a
convivéncia deles com o pai e com a empresa resume-se aos periodos de férias
escolares, a menos que esta situacdo venha a se modificar no futuro, possibilitando um
convivio didrio.

Ja no caso da Forno de Pizza, seria interessante que, no momento adequado, pais
e filhos entrassem em consenso sobre a preparacdo dos herdeiros para assumirem tal
responsabilidade, conferindo certa formalidade ao planejamento do processo sucessorio.

Tendo em vista a perspectiva do estudo, segundo a concepc¢do dos proprietarios e
provéveis sucessores das empresas e considerando possiveis mudancas nas concepgdes
das pessoas, é possivel que algum item observado nas entrevistas e questiondrios ndo
tenha sido valorizado, o que pode ser caracterizado como uma limitagdo da pesquisa.

Enfim, espera-se ter contribuido para uma melhor compreensdo acerca do tema
Sucessdo na Empresa Familiar e que esse trabalho venha despertar o interesse de outros
estudantes e pesquisadores, visto ser este um tema ainda pouco abordado na literatura.

Espera-se também ter despertado nas duas empresas estudadas o reconhecimento
da importéincia de se fazer um planejamento adequado do processo sucessorio, pois ndo
se deve contar com a sorte ou com a ocorréncia de circunstancias aleatdrias favoraveis.
Afinal, € o futuro da empresa que estd em jogo. E nesse jogo da sobrevivéncia vencer é

fundamental.
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Roteiro de entrevista p/ proprietarios da empresa de 1* geracao

1 — Quando foi a fundagdo da empresa (ano, fundador, envolvidos)?

2- Por que investiram nesse tipo de negécio?

3- Entendiam do negdcio?

4- Experiéncia profissional anterior? Fez algum curso sobre gestdo?

5- Procuraram se qualificar para dar continuidade ao negécio?

6- Como se da a tomada de decisdo?

7- Voceés ja pensam no processo de sucessdo? Tém filhos?

8- Se sim, ja tem em mente os eventuais sucessores?

9- Procuram preparéd-los? Se falam sobre o negécio ou se falam do futuro deles na

empresa? Levam eles as compras de materiais ou visitas a fornecedores?

10- Procuram incentivé-los ao estudo? O que eles fazem?

11- Estrutura da empresa (nimero de funciondrios).

12 - Presenca de outros parentes na empresa?



Roteiro de entrevista p/ proprietarios da empresa de 2* geracao

1- Quando foi a fundacdo da empresa (ano, fundador, envolvidos)?

2- Por que investiram nesse tipo de negécio?

3- Os fundadores entendiam do negécio?

4- Qual experiéncia profissional anterior do fundador?

5- O fundador ainda participa da administracdo da empresa?

6- Como se d4 a tomada de decisdo? H4 consenso quanto a administragdo?

7- O sucessor fez algum curso superior? E cursos técnicos?

8- H4 quanto tempo o sucessor trabalha na empresa?

9- O sucessor teve experiéncia externa?

10- O sucessor gostava do empreendimento? Tinha outro sonho profissional?

11- Como € seu relacionamento com os demais funcionarios?

12- Estrutura da empresa (ndmero de funcionarios).

13 - Presenca de outros parentes na empresa?
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MODELO DE QUESTIONARIO

Prezado (a) Sucessor (a)

Esse questiondrio refere-se a uma pesquisa sobre sucessdo empresarial, e tem
como objetivo analisar o interesse dos filhos de empresarios em dar continuidade aos
empreendimentos dos pais. Suas respostas serdo de grande valia na obtencdo desses
dados e, desde j4, agradego pela compreensdo e contribuicdo de voces!

Pedro José Pereira das Neves Junior

Concluinte do curso de Administracdo da Universidade Federal de Campina Grande

Questiondrio referente ao processo de Sucessd@o Empresarial

1 Género
( ) Masculino
( ) Feminino

2 Faixa etdria

( ) Menos de 18 anos
() 18 a25 anos

( ) Acima de 25 anos

3 Estado civil

( ) Solteiro

() Casado

() Viuvo

() Divorciado/desquitado
( ) Outro

4 Grau de instrucio

() Ensino Fundamental Incompleto
() Ensino Fundamental Completo
() Ensino Médio Incompleto

() Ensino Médio Completo

() Ensino Superior Incompleto

() Ensino Superior Completo

5 Gostam/Se identificam com o tipo de empreendimento de seus pais?
() Sim
( ) Nao

6 Futuramente, pretendem dar continuidade ao empreendimento?
() Sim
( ) Nao



7 Ja trabalham no negécio? Se sim, o que fazem?
() Sim
( ) Nao
Sim, trabalho

8- Se trabalham no negdcio, qual o poder de decisdo de vocés quanto a empresa?
() Nunca tomo decisdes, apenas cumpro ordens

() Tomo decisdes com o auxilio dos meus pais

() Sou livre para tomar decisdes

9- Fazem algum curso sobre gestao?
() Sim
( ) Nao

10- Como € o relacionamento de vocés com os funcionarios?
( ) Vocés sao tratados como os “filhos dos donos”

( ) Vocés sao tratados como se fossem mais um funcionario
( ) Nao sio bem tratados
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