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PROCESSO SUCESSORIO EM EMPRESA FAMILIAR

Glaucia de Souza MUNHOZ (UEM)
Larissa Rodrigues dos Santos de MELO (G-UEM)

RESUMO

O presente ensaio tedrico tem como objetivo aptasem partir da revisdo da literatura, os
aspectos que envolvem o processo de sucessao nesarfamiliar, destacando a importancia
desse tipo de empresa no mercado e economia do(pgisocesso de sucessao pode ser
entendido como uma transferéncia de poder que éag@sde uma geracdo para sua
subsequente, o qual precisa ser eficiente paratgasasobrevivéncia e 0 sucesso da mesma
(LODI, 1993; SILVA JR e MUNIZ, 2003; ANTONIALLI, 198). Nesse processo, tanto
sucessor quanto sucedido devem apresentar castcteyide lideranca, uma vez que,
especialmente na empresa familiar, pode estar wdesl em atividades de governanca,
lideranca e gestdo, o que torna seu papel maislermpmportante e mais desafiador do que
em outros tipos de empresa. Bernhoeft (1987) argtangue 0 sucessor precisa de uma
atuacao diferente da de quem iniciou o negocidaedo comparar-se a ele, imita-lo ou tentar
supera-lo, e deve, também, considerar o seu istergelo negdcio, o seu tipo de
relacionamento com o sucedido, se a ocupacao ckegje esta clara na familia e na empresa
ou se ele terd de conquistar pessoas e, aindauenpayte da organizacdo deve entrar e
comecar a aprender e trabalhar, ou se deve coroggatela. A importancia do planejamento
da sucesséo nas empresas familiares é notériadpasordo com as estratégias e praticas
adotadas, o referido processo pode fluir com nudde ou gerar desgastes, as vezes,
irreversiveis, para a empresa e para a familia.

Palavras-chave:Processo sucessorio. Empresa familiar. Sucessced®io.

1 INTRODUCAO

Em artigo que se discute a problematica das engpfasdliares, no tocante ao desafio de sua
continuidade (EMPRESAS, 2003, p. 83), observa-se, q inicio deste século, “as
organizacfes controladas e administradas por fsndonstituem quase 80% do universo
empresarial em todos os paises e geram cerca dderd# sua riqueza”, 0 que nos remete a
Moraes Filho (2009) quando afirma que empresaslitaes sdo de grande complexidade e
importancia para o desenvolvimento econémico eakatdo s6 no ambito nacional como em
nivel mundial.

Para Bernhoeft (1987), é possivel identificar adrtgncia desse tipo de organizacdo na
sociedade no que diz respeito as questdes polémagarios paises, e, ainda, na perspectiva
social, uma vez que a empresa familiar, desde addéde 1980, representa uma das maiores
geradoras de emprego.

Assim sendo, a sobrevivéncia desse tipo de orggvzeorna-se fundamental para o pais e,
vale ressaltar que nos anos 90 as grandes emme®xssil ndo duravam mais que trés ou,
no maximo, quatro geracoes (VIDIGAL, 1996).
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De acordo com Lodi (1986), um dos grandes desafg® enfrentado pela empresa familiar €
justamente o momento da sucessao, sendo este ardaritransferéncia de poder entre a
direcdo atual e a futura. Silva Junior e Muniz @0@mbém afirmam que a sucessdo nesse
tipo de empresa é um dos processos mais importaates garantia de sua continuidade.

Diante disso, torna-se relevante identificar e iaaalos diversos fatores envolvidos no
processo sucessorio, como também requer um prdpdoalas as partes envolvidas.

Assim, o estudo do processo sucessorio na empaieshaf € importante e relevante pelos
motivos até entdo apresentados, pois como obsemwd®eft (1987), se ndo for conduzido no
seu devido tempo, pode acarretar sérios problemstenores, tanto para a empresa quanto
para a propria estrutura familiar, afetando a sobéacia e sucesso da empresa.

2 A IMPORTANCIA DA SUCESSAO PARA A EMPRESA E PARA O MERCADO

Conforme o que Moraes Filho (2009) afirma, ndo gsp@| determinar ao certo um conceito
de empresa familiar. Portanto, segundo os aut@eslados, as definicbes mais utilizadas
caracterizam uma empresa como familiar de acordo fatores como hereditariedade, uma
vez que Lodi (1987) e Donnelley (1987) afirmam @ueecessario que a empresa esteja em
sua segunda geracdo de dirigentes para ser cadad&miliar, corroborando com o que
afirmam Vidigal (1996) e Ventura (2006); e quantoestilo de administracdo que pode ser
“familiar”, e segundo Bernhoeft (1987) isso nacadgjado ao fato de o capital da empresa
pertencer a uma ou mais familias.

Bernhoeft (1987) ressalta que toda empresa famtksmn um papel significativo no
desenvolvimento econdmi€oois contribui com 0 aumento do mercado consum&lama
melhora da distribuicdo de rendagcial (uma vez que representa grande geracao de
empregos com uma descentralizagdo dos polos régidaealesenvolvimento), e gtélitico

(j& que o empresario devera ter uma participacdis meensa atraves das associacfes de
classe e outros mecanismos de pressado inerentssimrsas democraticos) de varios paises.

Logo, a sucessao, que implica em sua sobrevivéd@asencial ndo sé para a empresa em si,
mas para o mercado como um todo.

O processo de sucessao pode ser entendido comivamsferéncia de poder que é passada de
uma geragao para sua subsequente, conforme afitmmdm(1993) e Silva Junior e Muniz
(2003), e de acordo com Antonialli (1998) este psso ocorrera em toda empresa familiar, e
precisa ser eficiente para garantir a sobrevivémci@ sucesso da mesma. Porém, a
sobrevivéncia destas empresas nao é frequente.

Assim como Motomura (2010) afirma que de cada lfpresas familiares apenas 30%
conseguem chegar a segunda geracao e 5% a tekGeligal (1996) também ressalta que
dificilmente uma empresa familiar consegue chedarceira geragao.

Levando em consideracdo os ciclos de vida da emagessiliar caracterizados por Lodi
(1987) e Vidigal (1996), a empresa familiar passa@ramente pela fase da fundacéo pelo
criador da empresa, para depois crescer no mereguusteriormente, ja na segunda geracéo
da familia, a empresa atinge seu apogeu que veuidsegelo declinio da empresa, que é
vivido pela terceira geracdo, por questdes coma f@¢ lideranca, conflitos na familia e
obsoletismo.

Lodi (1987) ilustra essa situacdo com o uso dedsroomo Pai Rico, Filho Nobre, e Neto
Pobre, fazendo mais uma alusédo ao despreparo gaesas e das familias nos momentos de
transicdo dessa empresa de uma geracao para sexseite, e com esse despreparo, 0S
envolvidos acabam por ndo conseguir fazer prospeeanpresa, podendo leva-la a faléncia e
podendo gerar conflitos na familia.
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3 ASPECTOS A SEREM CONSIDERADOS NO PROCESSO SUCESSRI0O

Para Bernhoeft (1987) o processo sucessorio nde ped tratado somente sob aspectos
puramente l6gicos da administragdo, por envolvempresa com pessoas da familia, e com
isso, aspectos afetivos e emocionais sdo envolwdaevem também ser considerados.
Portanto, segundo Silva Junior e Muniz (2003),r@awm em empresas familiares que estejam
passando por um processo de sucessao, que a rmagageue esteja assumindo o controle
nao possua o0 mesmo desempenho do da gestdo anterigue pode contribuir ou
comprometer a sobrevivéncia dessa empresa fanki@a tanto, € necessario tomar medidas
preventivas para que a sucessao possa ter umackspibsitivo, fazendo com que a empresa
passe para a nova geracao com sucesso (ANTONIALORB).

Assim sendo, Vidigal (1996) cita regras a serenuisg para um processo de sucessao. A
primeira seria determinar a época da sucessaoqgpar@s antigos chefes ndo queiram nem
tentem perpetuar no poder, e para que 0 SucCesSSa [@r supervisionado, em gque uma
eventual falta de experiéncia possa ser supridss pedis velhos. A segunda diz que é preciso
disciplinar a entrada de herdeiros na empresa,quaaaao seja feito de forma desorganizada,
pois filhos de uns ndo devem ser preferidos entdela filhos de outros, todos devem ter

direitos iguais, e, portanto, devem existir reqasiestabelecidos validos igualmente para
todos.

No entanto, tanto sucessor quanto sucedido enwdvitesse processo devem apresentar
caracteristicas de lideranca, pois os lideres de empresa familiar podem estar envolvidos
em atividades dgovernanca(dirigir e estabilizar)lideranca (orientar e mudar), gestéo
(impor ordem e eficiéncia), e se espera que esdee$ estejam nestes trés grupos, o que
torna seu papel mais complexo, importante e maafdelor neste tipo de empresa. Logo,
nada funciona muito bem na empresa familiar sem hwadideranca, afinal, grandes lideres
de empresas familiares conduzem as empresas mgiasaas realizacdes notaveis (FORUM,
2010a).

De acordo com Siqueira (2008), as empresas prectsarideranca, apoio e sentido de

direcdo para que sejam capazes de alcancar o gsudEssla segundo o autor, quando

necessario é preciso admitir que apesar de a figgratual apresentar caracteristicas que
foram boas para a empresa em algum momento dodpassaste a possivel necessidade de
mudancga, pois essa lideranca pode deixar de sentgaresente ou futuro da empresa,

impossibilitando a evolucdo da mesma. O autor aoierva que o estilo de lideranca do

dirigente em uma empresa familiar € um fator decipiara a definicdo do perfil da empresa,

e por conta disso deve ser algo muito bem pensa@bahado, pois tem capacidade para ser
uma grande vantagem ou uma grande fraqueza dasampre

Em palestra (FORUM, 2010a), Davis ressaltou a isetade de o lider precisar ser confiavel,
possuir certa quantidade tanto de poder quantaiieidade para poder fazer o que precisar
ser feito, além de ter mente de estrategista, gpagaseja capaz de fazer uso da integragcéo
estratégica para governanca néo so do negocicaméem da familia.

Logo, € possivel observar, de acordo com os auytquesum lider € imprescindivel para o
bom funcionamento da empresa em si, e para o é&itom processo de sucessao no caso de
uma empresa familiar.

3.1 O PAPEL DO SUCEDIDO FRENTE AO PROCESSO DE SUSES

No que diz respeito ao sucedido, Bernhoeft (198#na que aspectos como sua imagem no
circulo familiar, seu estilo de vida, sua imagememapresa, seu relacionamento com 0s
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funcionarios, seu historico com a empresa, sua statdal ou até seu relacionamento com
grupos de interesses diferentes dos da empresanadetmpresa familiar como um todo.

Quando chega o momento de seu afastamento, queelepeeviamente escolhido para que a
imagem do presidente continue galvanizando seuwssares e para que essa transferéncia de
poder ocorra enquanto o presidente esteja em pliggoo fisico e mental, para que possa
orientar os que ficaram em seu lugar e para cdaasicoisas em seu tempo livre, entdo esse
sucedido estara marcando sua Ultima missao impertientro da empresa (LODI, 1986).
Muito tempo antes de seu afastamento, o presigérdeve considerar o que pode, sabe e
gosta de fazer além do trabalho em sua empresa,cpaza de cinco anos antes comecar a
trabalhar com esta nova atividade, e entdo se atediformacdo do sucessor e sua equipe.
Assim, essa transmissao de poder ocorrera de rmaailual, e baseada na confianca.

Lodi (1993) afirma que alguns presidentes sentem cnise de identidade no momento de se
retirar da empresa. O filho ou sucessor, nesseegsoae transferéncia, ndo deve pressionar a
transferéncia de poder, mas deve ajuda-lo a discerantender as novas necessidades da
empresa. A empresa e o fundador podem ter altodgamvolvimento, sacrificio, realizacéo,

e imagem, no que diz respeito a sociedade, podeeatéais importante que um filho na vida
do fundador, e entdo, entregar o fruto de sua @ropda a outra pessoa pode ser um
problema muito sério para ele.

Segundo Vidigal (1996) é comum que o fundador queantinuar comandando a empresa até
a terceira idade, com a sindrome do “ndo se mexetisr@ que estd ganhando”,
desconsiderando a evolugdo natural das coisas ealsemespaco para 0S sucessores, que
acabam frustrados por ndo conseguir fazer a empregar e crescer com suas ideias novas e
com sua vontade de inovagao.

Alias, segundo Ricca (2007), é preciso considenarédificil realizar o processo de sucessao
sem o fundador, ja que ele é parte essencial dmegso, e por isso, deve ser planejado no
longo prazo, para que uma eventual doenca ou &tecmento do fundador ndo pegue a

empresa desprevenida.

3.2 O PAPEL DO SUCESSOR NA PREPARACAO E CONTINUIDBEDA EMPRESA

Segundo Bernhoeft (1987), o sucessor apreseniguadse parte em importancia no processo
de sucessdo da empresa familiar, e pode ser um filha, varios filhos, genros, noras,
esposa e outros membros da estrutura familiar.

O sucessor precisa de uma atuacao diferente daethe igiciou 0 negdcio, por isso nao deve
procurar comparar-se a ele, imita-lo ou tentar isufme Este sucessor deve, ainda, considerar:
seu interesse pelo negdcio (pois se ndo gostaegiacio deve procurar outra atividade); seu
tipo de relacionamento com o sucedido (se o gqueesgntre eles é odio, respeito, admiracao,
dependéncia, e se isso afeta o relacionamento @npeesa); se a ocupacao deste cargo esta
clara na familia e na empresa ou se ele tera dguistar pessoas; e ainda em que parte da
organizacdo deve entrar e comecar a aprenderahaapou se deve comecar fora dela.

Bernhoeft (1987) afirma que o sucessor deve comsalgar a educacao administrativa formal
com a vivéncia pratica, e entender que seu papefrénistrar uma obra que pode precisar ser
mais bem estruturada para que possa continuar besersucedida. O autor traz algumas
etapas que envolvem o preparo do sucessor: a rm@bivgpara 0 negocio (pois é
imprescindivel que o negdcio provoque emocdes fidesa satisfagdo no sucessor, pois ele
pode ter desenvolvido alguma aversao pelo negpoioexemplo, por conta das atitudes do
proprio pai; esse processo de motivacdo do suceeser comecar cedo; e a relacdo entre
sucedido e sucessor deve ser aqui trabalhadajjcuista de espaco na familia e na empresa
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(pois 0 sucessor devera “sair debaixo das asasidl@@a cometer seus proprios erros, e
conquistar respeito e autoconfianca); e o deseimuehto do sucessor, que é mais que 0
simples treinamento (é importante aliar o ensipcaéica de administracao).

Para Vidigal (1996), o candidato a sucessor dexsacuima faculdade de boa qualidade, e de
preferéncia fazer um MBA para se destacar e ficepgrado para o mercado de trabalho.
Apos a formacdo académica, este sucessor deveriacao sua carreira por conta propria,

indo a luta, sem depender da empresa da familaut@ afirma que o sucessor deve ter uma
visdo clara do setor e da empresa por dentro, Jarderr capacidade de lideranca e de
autoconhecimento, e precisa ter a vontade de habah empresa e exercer aquele papel.

Lodi (1986) também apresenta a necessidade de amedado universitaria continuada,
especialmente no exterior, além da importanciandea boa formacao cultural em relacédo ao
Brasil e ao mundo.

Ainda segundo Lodi (1993), antes da entrada de semunda geracdo na empresa, €
necessario que os filhos tenham um aprendizado wmasoempresas antes da dedicacao
completa & empresa da familia. Este sucessor @ewvegar por baixo, sem passar direto para
aprendiz do pai na presidéncia, para conhecer malkmpresa e ter meios para desenvolver
lealdades pessoais com outros trabalhadores, am@odprimeiramente, nas areas-chave da
empresa, mas sem perder muito tempo, para chedaraceama posicao de comando, sendo
aconselhavel assumir um cargo na direcdo gerat alte 35 anos, pois de acordo com o
autor, depois disso é pouco provavel que tenhasace

Outras orientacdes recomendadas pelo autor sdiaaremsucessao em momentos estaveis da
empresa; no caso de mais de um filho na empregsai, recisa descobrir como dispor estes
na empresa, ou seja, se trabalhardo melhor juniaseparados; e por fim, este filho deve
crescer junto com a geracao de profissionais dojpajue muitos deles trabalhardo para o
filho, e o0 jovem, por sua vez, deve procurar oujipgens para uma equipe de longa duracao.

Lansberg, consultor especializado em empresasifaes(FORUM, 2010b), afirma que é na
lideranca que estd a questdo mais importante dessiw@ familiar, pois em todo tempo o
candidato a sucessor tem de se mostrar capaz deeaduncao de lider. Para isso, € preciso
gue este candidato compreenda a diferenca entex poalutoridade, uma vez que poder é a
capacidade de influenciar os outros, como o casordeequestrador para com o sequestrado,
e autoridade é o direito de influenciar, e é padmepelas pessoas que sao influenciadas, pois
séo os seguidores que dao essa autoridade ao lider.

Entretanto, pode acontecer de sucedido ndo pdssuleiros, ou de os herdeiros ndo estarem
vocacionados ou capacitados para a direcdo da say@en reorganizagcao de uma empresa
nessas condicdes é tao dificil quanto assegurartranguila transicdo de poder entre duas
geracfes. A ndo existéncia de herdeiros deve, esgfidrabalhada antes que o empresario
gue sera sucedido tenha uma queda de motivacaoliedse para outros interesses (LODI,
1986).

Bernhoeft (1987) afirma, também, que existem caswke sucedidos néo tiveram filhos e
optaram por ndo casar, mas que mesmo em situagies esta a sucessao deve ser
trabalhada para permitir a continuidade do negdeiando em consideragdo, muitas vezes,
pessoas da propria empresa.

4 DESAFIOS DA SUCESSAO

Considerando estes aspectos, autores citam desafragjuezas a serem evitados em uma
empresa familiar. Segundo Moraes Filho (2009), aitedr com parentes ja se torna um
enorme desafio na vida de muitas pessoas e muit® mag empresas familiares em que
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ocorrem conflitos de interesses entre pais e filbagas entre irméos pelo posto do pai ou
mae, gerando dificuldade na escolha de quem v@an@sse cargo do sucedido.

Existe ainda predominancia da emoc¢do quando depegialecer a razdo, bem como ha a
mistura de interesses pessoais e profissionai,Lagiro fator considerado como um dos
maiores desafios da empresa familiar estda em comseguilibrio entre as necessidades da
empresa e as necessidades da familia.

Para esse autor, a cultura existente em um paégs godribuir a0 aumento da desconfianca
gue a populacéo em geral apresenta em relacdorasaspamiliares.

A reputacdo negativa desse tipo de empresa é aefopela existéncia de conflitos, processos
judiciais, e as traicdes (que podem ser noticiaogliversas midias e de diversas maneiras,
prejudicando a imagem da empresa familiar como odo)f ou entdo qualquer situacéo
negativa que envolva o fundador de uma empresanpoddecretar a faléncia preestabelecida
da empresa (MORAES FILHO, 2009).

Donnelley (1987) apresenta fraquezas a serem easitpdr uma empresa familiar, que
englobam os conflitos entre os interesses da familla empresa, que também sé&o tratados
por Vidigal (1996): a falta de disciplina com resspe@os lucros e ao desempenho da empresa,
a falta de reacdo da empresa quando surgem nowasiidades e novos mercados, 0 que
torna a empresa vulneravel; e situacdes onde a3s Iaanguineos sdo levados em
consideracdo antes mesmo da capacidade profissiomajue diz respeito a admissao de
parentes.

Lodi (1987) afirma que as sementes da destruicderpaestar dentro da familia ou do proprio
fundador, e que a sobrevivéncia da empresa depgkendapacidade de administrar as relacdes
entre a empresa e a familia e evitar a formacamafitos nas fases da sucessao.

Para Donnelley (1987, p. 72), embora algumas erapréamiliares apresentem alguns
problemas, as que sabem aproveitar seus recursiesnpgerar vantagens substanciais. A
identidade da familia e a tradicdo familiar sdorkes essenciais para o éxito de empresas do
tipo familiar.

Sédo, também, a base de outras vantagens gozadasdapprcomo: a disponibilidade de
recursos financeiros e administrativos obtidos rirpde sacrificios feitos pela familia; os
beneficios acarretados de uma boa reputacédo do dar@nilia como relacbes comunitarias
e comerciais; 0s beneficios da lealdade dos fuAgims que fazem parte da familia; o fato de
possuir um grupo interessado e unido de adminmteade acionistas, que acontece quando a
familia identifica seus interesses com os da erapf€ orgulho familiar e a identificacao
com a companhia podem levar a administracdo a aer sensivel as suas responsabilidades
sociais (...)" (DONNELLEY, 1987, p. 83), o que cobtii para o fortalecimento da empresa;
e o fato de possuir continuidade e integridade idetrizes administrativas e de focos de
atencdo da empresa.

O autor trata também sobre o favoritismo por lai®msangue, pois um parente deve merecer
um cargo para que possa fortalecer a empresa,pagm garantir a objetividade da empresa, o
autor afirma que em atividades desde a admissd@satévaliacdes dos dirigentes, esse
favoritismo deve ser descartado.

Corroborando com Donnelley, Drucker (1995) apresdnis regras essenciais para uma
empresa familiar que queira sobreviver e prospargrimeira defende que os integrantes da
familia ndo devem trabalhar na empresa, a menossejan capacitados e atuem com
dedicacdo, ainda mais que se o quadro de funcomnanicluir um sobrinho ou filho
improdutivo, os demais profissionais perderdo peis pela empresa; a segunda afirma que
independentemente da quantidade de membros daafajné atuem na gestdo da empresa,
pelo menos um posto elevado deve ser ocupado guéral de fora do grupo familiar (uma
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pessoa neutra); e a terceira afirma que, com eaaggEiempresas familiares muito pequenas,
as demais precisam, cada vez mais, de profissica®rs ligacdo de sangue nos cargos
essenciais para que possam ter uma visao quasempate profissional da empresa.

5 FUNCIONALIDADES E DISFUNCIONALIDADES NA SUCESSAO

Segundo Lodi (1993), a hora de aproximacédo de @dithos para a criacdo de um cla
harmonioso é quando os filhos ainda sdo pequerassmo pai/presidente se dedica mais a
empresa que a propria familia e aos proprios fill@dguns destes podem crescer sem
orientacdo, sem condi¢cdes de sobrevivéncia profiakipropria e acabam dependendo da
empresa como unico meio de vida.

O autor afirma que s6 um processo de sucessao feito planejado e conduzido pode
garantir o sucesso da transferéncia de uma emmlesam empreendedor para seus
sucessores.

5.1 O PAPEL DA FAMILIA E DO MERCADO NO PROCESSO SHESSORIO

Segundo Bernhoeft (1987), a importancia do papdhaarlia no processo de sucessao pode,
muitas vezes, ficar esquecida, gerando muitos itmsfposteriores, portanto, sucessor e
sucedido devem lhe dar a devida importancia.

O histérico da familia, a relacdo familia-empresaarticipacdo da comunidade (se é uma
participacdo representativa ou ndo, se sua imagee gyestigio a imagem da empresa), a
estrutura familiar (sucedido e sucessor devem Sles os interesses dos demais membros
da familia no que diz respeito ao futuro da empress agregados (uma vez que filhos,
sobrinhos e netos casam-se de acordo com expestatinecessidades proprias, e nao as da
empresa), a mée (ndo deve ter seu papel menospygmdd contrario, existe a necessidade
de considera-la parte integrante do processo)agidesna familia mostram pontos que devem
ser trabalhados para que o processo sucessoria pasdeneficiado por essa vinculagdo da
familia com a empresa.

Bernhoeft (1987) afirma que processo de sucessédbéta interessa ao mercado, seja em
relacdo ao crescimento e sobrevivéncia, ou naengaesa.

(...) € importante destacar também o0s aspectosrnesteque podem

comprometer ou facilitar este mesmo processo. Estas externos nem

sempre tém merecido a devida atencdo por parterdpsesas familiares,
como de consultores e administradores com a reapitidade de conduzir

ou envolver-se em processos de sucessao e proéBzagao de empresas.
(BERNHOEFT, 1987, p. 119)

7

Segundo o autor, o mercado €& composto de: clieffteaecedores, concorrentes e
comunidade e cada um apresenta motivos difereatasgfetar o processo de sucessao dentro
da empresa.

Sob a dtica dos clientes devem ser analisados taspeamo seu potencial de crescimento,

uma vez que o enfraquecimento deles € um dos regiooblemas para quem depende dele; e
a lealdade do cliente em relagdo a empresa, paases em que séo clientes do produto ou
até mesmo do fundador (e com a saida deste, a sargede clientes), pois sem os clientes a
empresa nao sobrevivera.

Quanto aos fornecedores € necesséario analisarependEncia em relacdo a empresa (se
existe autonomia ou dependéncia um do outro), dicaiento as vantagens, aos riscos e aos
cuidados que esta dependéncia pode gerar; a redat@ofornecedor e fundador; e se esses
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fornecedores podem ajudar no processo de sucessgiguina maneira, pois “Um processo
de sucessédo tende a aumentar a vulnerabilidademgaega, principalmente quando os
fornecedores percebem fraquezas ou duvidas proascpdr essa fase.” (BERNHOEFT,
1987, p. 127).

J4 em relagcdo a concorréncia, 0 autor mencionaegu@esas que apresentem a crise
provocada pela dificuldade em ordenar um processessorio se fazem vulneraveis as
propostas de aquisicdo de concorrentes interess&@loautor discorre sobre empresas
familiares que estavam em crise de sucessdo nas dgad 980 e foram adquiridas por

concorrentes (diretos ou n&do) e usa isso comoral@ de como a sucessao depende,
também, dos concorrentes. Sendo assim, € intetessp® a empresa conheca seus
concorrentes e o histérico de sucessao deles,pomsuir uma visao clara de seus pontos
fortes, fracos, e de distincdo em relacdo a co@ocoma, e ainda saber se o processo de
sucessao na empresa poderia fazé-la ficar com wsigdp enfraquecida frente a esses
concorrentes.

E, entdo, quanto a comunidade, pode ser usada waramova oportunidade para o fundador
que esta deixando a empresa, e que pode ter ddides para isso, e assim, as relacdes com a
comunidade representam uma importante area pamjiesas, pois pode contribuir para o
processo de sucessao.

6 PROBLEMAS APRESENTADOS PELA SUCESSAO

De acordo com Lodi (1993) a sucessao é determipgldamaneira que o0s pais constituiram e
educaram sua familia, no longo prazo, prepararnuraa riqueza e o poder.

Afirma que problemas estruturais da familia, cugases estdo 20 ou 30 anos atras, sao quase
sempre motivos do conflito na fase de sucessadong@esa, em que o pai dedicou-se mais a
empresa do que a sua familia e a educacéo dosilekess O autor destaca que, em primeiro
lugar, a semente da destruicdo pode estar no priyprilador, ja que praticamente toda crise
sucessoria esta assentada num conflito entre filioe e que os problemas de carreira do
filho ou os de planejamento e organizacao da em@®vem de palco para o conflito.

Outro destague do autor quanto aos problemas &assliestruturais é que a familia precisa
compreender que muitas vezes 0s parentes nao sdelbsres socios para a empresa, e
deixar de empregar parentes despreparados ou ietemigs nao significa afastar a familia,
mas proteger a empresa.

Em terceiro lugar a sucessao deve ser vista do pEnvista do pai, ponderando se 0 mesmo
empregaria seu filho (deixando que ele seja elenogs planejando como sera a sua propria
retirada. Em quarto lugar a sucessao deve serdosp@nto de vista do sucessor, analisando a
melhor hora para entrar e como conduzir a sucegsdwdo o sucedido esta hesitante.

Por fim, é importante considerar o uso de uma dtorg@a mas a familia deve se manter
atenta para ndo contratar o consultor errado, na@sferir a esse consultor a responsabilidade
pela definicdo dos problemas que deve ser da diregdpara que a implantacdo dos
programas sempre conte com a responsabilidade @mmpanhamento por parte da alta
administracdo da empresa.

Bernhoeft (1987) ainda apresenta algumas variaugspodem determinar o sucesso ou O
fracasso no encaminhamento de uma sucess@oganizagdoe a situagdo administrativa,
operacional, financeira e comercial em que elanserdra;a familia organizacionalgue vai
além dos membros da familia do fundador e tem p@dea boicotar um processo de
sucessaops produtos e servicoso que diz respeito a capacidade de inovacdo odeaté
ampliacdo do negocio; é preciso analisar instalacdespara verificar se estas estdo
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contribuindo com a empresa; a identificacdo deipescentros de podedeve ser realizada
para que sucessor e sucedido possam ter uma \asaaleles dentro da empresasérutura
familiar como um todo (histérico da familia, o “peso” de s®une e 0 que ele acarreta a
empresa de bom ou ruim); € necessario saber segzanacessidades de cada ladoefegéo
familia-organizacdpuma analise dmercado(clientes, fornecedores e concorréncia) também
€ necessaria; assim como também é importante eaamimagem da empresa em seu meio
atuante, se ela tem presenca constante e marcantemunidade e as perspectivas de
crescimento da comunidade na &rea de atuacdo dasamp

O autor reforca que os pontos anteriormente api@Ed@s ndo esgotam o assunto, mas podem
fundamentar um trabalho de preparacdo do processuakEssao para empresas brasileiras.
Afirma também que o processo de sucessao deversgnzido com respeito, mas como cada

caso é um caso, devem se levar em consideracae asdeariaveis envolvidas e deve ser

tratado em seu devido tempo, para que ndo compaomedobrevivéncia e a imagem da

empresa. Em questbes de profissionalizacdo e suessldogica empresarial tende a ser

menos levada em consideracao em relacao a psiadéoyiliar.

Para Antonialli (1998) os principais problemas querrem no periodo de sucessao sao:

a) pouca atengdo ao planejamento da sucesséo [@ta parte dos
empresarios; b) dificuldade do fundador em trairsfer poder; c)
divergéncias entre sucedido e sucessor; d) diveigg@rentre socios; e)
nuimero excessivo de sucessores; f) desinteresspooto preparo dos
sucessores para 0 negocio; g) divergéncias oudadsd entre familiares; h)
regras da familia e da empresa se misturam oudwolaras; i) diferencas
marcantes na participacao acionaria; j) resist&tmsafuncionarios quanto as
futuras mudancas; finalmente, k) inseguranca daosidnarios quanto ao
futuro da empresa. (ANTONIALLI, 1998, p. 9)

Segundo o autor, € possivel que o planejamento afoia sucessdo, com a devida
antecedéncia, de forma que todas as partes enasl{@dcedido, sucessor, familia, empresa,
mercado e comunidade) participem e contribuam pam@ocesso, poderia minimizar 0s

problemas e as dificuldades envolvidas, fazendo qom sejam evitados boa parte dos
conflitos e a morte de muitas empresas.

7 ALTERNATIVAS DA EMPRESA PARA QUANDO FALHA A SUCES SAO NA
FAMILIA

Bernhoeft (1987) cita diversas situagbes que podaminar no insucesso do processo
sucessorio, ou seja, situacdes que fazem com gassaa designada para suceder acabe por
nao conquistar seu espac¢o como tal na empresanmkiefou junto ao sucedido.

Podem ser motivos como: divergéncia de ideias ii@@s entre sécios; a existéncia de um
namero excessivo de sucessores; desinteresse desssres pelo negoécio; divergéncias
familiares muito marcantes; inseguranca dos furcioa da empresa quanto ao futuro da
mesma, por falta de orientacdo estratégica e dpamr o fato de o fundador encarar a
empresa apenas como forma de gerar segurancaspiiieos; ou ainda a propria insatisfagéo
ou desinteresse do fundador em relacdo ao sewfutaia empresa e dos familiares.

O autor traz, ainda, algumas alternativas que pasEmtonsideradas quando a sucessao na
familia acaba por falhar, coma:venda do negocio a terceir¢gse o nivel de divergéncias
ainda for toleravel, para que nédo ocorra dificutagara a transacaa);divisdo da empresa
entre as familias ou os sucessafesra que cada um oriente seu negécio da sua raaoein

a devida orientacdo e preparacao para os funcimndtrante o processo de separacado, para
gue nao existam maiores complicacd@s)ndicacdo de um executivo da propria empresa
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alguém que possa ser aceito e se impor como sugedsoal, no caso da impossibilidade de
encontrar alguém da familia, assim o processo ri#eerd mais de problemas de
descontinuidade, ja que essa nova pessoa ja comhecepresa e seu funcionamerdo;
contratacdo de um executivo de fora da empresso n&do haja nenhuma possibilidade na
familia nem na empresa; ou aindaguisicdo do controle por uma das partessim, uma
parte da familia ird fixar uma conducdo aos negoctwno forma de resolver as divergéncias
gue poderiam vir a destruir a empresa (BERNHOEB8/L

Bernhoeft (1987) chega a observar que ha empresgui® acreditam que o tempo € a melhor
solugéo, que ele resolve as coisas por si sO, neasnmsendo, de fato, uma alternativa, é
preciso estar preparado para qualquer consequéasgmn como ocorre nas demais
alternativas.

8 CONSIDERACOES FINAIS

Como foi destacada a empresa familiar exerce urel fraportante, ndo sé para a familia ou a
empresa em si, como também no desenvolvimento stoa@ social de um pais e, portanto,
sua continuidade se torna relevante.

Considerando que, o processo de sucessao podatsadido como uma transferéncia de
poder que € passada de uma geracao para sua riieefpr-se necessario conhecer tanto os
aspectos que envolvem o referido processo, combéimnos seus desafios. Além da empresa
e da familia em si, o foco maior encontra-se nacésl sucedido e sucessor, 0s quais
manifestam caracteristicas proprias em relacéastilo de lideranca e gestdo, que no referido
processo pode ser considerado como positivo ameodéde do estilo ou, estrategicamente,
ser imperativo a mudanca.

Assim, a importancia do planejamento da sucesssiemaresas familiares € notéria, pois de
acordo com as estratégias e praticas adotadatermoeprocesso pode fluir com maturidade
ou gerar desgastes, as vezes, irreversiveis, manpi@sa e para a familia.

Portanto a sucesséo deve ser planejada, estuddbathada de modo a compreender as
particularidades de cada situacéo, empresa e #apdlia que ao final do processo todos os
envolvidos estejam preparados para perpetuar Gsu@a empresa e recomecar o ciclo do
processo de sucessao com suas novas caractesichgdas.
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