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RESUMO

Sucessao familiar € um tema polémico e delicado e tem provocado calorosos debates de-
vido a sua importancia. A Contemporaneidade tem exigido posicionamentos técnicos e
especializados, tendo em vista a acirrada competicdo imposta pela Globalizacdo e pelo
mecanismo da Reestruturacdo Produtiva. Por outro lado, os lacos de consanguinidade difi-
cultam o processo sucessorio e impedem muitas vezes que a empresa seja visualizada em
sua esséncia e obtenha um rumo promissor. Por isso, o processo inclui vantagens e des-
vantagens que devem ser cuidadosamente consideradas a fim de obter éxito. No caso da
Sucessao Profissional existem duas possibilidades que devem ser consideradas. De um lado
existem empresas com administracdo familiar que passam a ser administradas por profis-
sionais contratados, e, por outro, empresas ja profissionalizadas em que ocorre a troca de
um ou mais executivos.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

Family succession is a sensitive and controversial issue and has provoked intense debate
because of its importance. The Contemporaneity has required technical and specialized
positions, due to the fierce competition imposed by globalization and by the mechanism
of Productive Restructuring. On the other hand, the ties of consanguinity make the process
of succession difficult and often prevent the company to be seen in its essence and get
a promising direction. Therefore, the process includes the advantages and disadvantages
which must be carefully considered in order to be successful. When we talk about Profes-
sional Succession, two possibilities have to be considered. On one side there are family run
businesses that are now run by professional contractors, and, secondly, there are profes-
sionalized companies in which it is common to see one or more executives.

Keywords

Family. Management. Succession.

1 INTRODUCAO

Ao analisar de que forma os conflitos familiares prejudicam a sucessdo familiar nas
organizacdes empresarias no Brasil no periodo de 1990 a 2010. Comparando as diferentes
gestdes no processo sucessorio. A gestdo empresarial familiar € uma das questdes mais
discutidas em toda a sociedade, principalmente, a sua sucessdo como sendo a sua principal
causa da faléncia ou do sucesso da empresa.

Na maioria das situacdes encontramos na sucesséo a faléncia ou venda da empresa.
Onde estas ndo ultrapassam o periodo de dois a cinco anos, tendo como causa seus ges-
tores encontrarem dificuldades na administracao durante o processo da saida do seu prin-
cipal fundador.

Estes levam as empresas tomarem decisdes precipitadas ao terem como, filhos, netos,
primos seus funcionarios, deixando de fora os funcionarios de grande competéncia que
fazem realmente toda a diferenca da empresa.

A historia empresarial brasileira teve inicio através das empresas familiares, estes sédo
responsaveis por 41% totais dos empregos formais e 20% do PIB nacional.

Um empreendimento empresarial para ter sucesso e depois passar de pais para filhos
nao € apenas uma projecao sonhadora. Pode ser realidade, pois os investimentos feitos
pelos profissionais sob seus filhos estdo aumentando, de maneira minuciosa.

O relacionamento entre empresa e familia gera uma série de cuidados e preocupa-
¢bes, por ter funcionarios seus parentes (intimos) fazendo com que os papéis nas familias e

na empresa se tornem confusas, entrando em conflito com os objetivos empresariais.

Os sucessores devem entender o verdadeiro espirito da empresa, seus principios e
valores, para poder continuar de forma harmdnica e garantir o sucesso do mercado.

A cultura da empresa ndo deve ser centralizada paternalista para que se tenha suces-
SO, mas sim colaborativa e justa. No processo de sucessao ocorre em muitas situacdes,
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sendo a mais comum a sequéncia ou a mudanca de carater empresarial entre os diferentes | 157
administradores. Ja em outros casos, se tornou fundador, gracas a sua visdo e conheci-
mento de mercado e dos seus principios empresariais. Com a sucessao obtém outra visao,
expectativa de progresso diferente a do fundador, mas diante da sociedade dos clientes sua
credibilidade, compromissos, valores e relacdo com os funcionarios ndo podem mudar.

2 CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

O conceito de empresa familiar esta representado em forma de tripé, onde € ne-
cessaria a sustentacdo destas colunas para o desenvolvimento da empresa.

Figura 1: Aspectos basicos do conceito de empresa familiar

‘ propriedade ou controle |

poder exercido, atuagdo profissional dos membros

‘ desejo de continuidade, prepara¢do do sucessor |

Fonte: Dados da Pesquisa.

Cada coluna representada possui mera importancia para a empresa, pois estes ligam
as caractéristicas de uma na outra, tornando os uma s6 porém, com suas peculiaridades e
divergéncias.

Quadro 1: Dimensdes e medicdo do grau de influéncia familiar sobre a empresa.

Escala F-PEC
(Astrachan, Klein e Smyrnios, 2002)

Escala de Guttman
(Uhlaner, 2002)

Poder: porcentagem de acdes pertencentes a

diretiva e no conselho de administracdo.

Propriedade familia e de participacdo da familia no Propriedade familiar da empresa.
conselho de administraco.
Presenca de familiares na gestao,
Gests Poder: participacdo da familia na equipe proporcao de familiares na equipe
estao

diretiva e influéncia da familia na
estratégia da empresa.

Continuidade

Presenca de familiares na gestdo, proporgdo de
familiares na equipe diretiva e influéncia da
familia na estratégia da empresa.

Planos para transferéncia da empresa a
geragdo seguinte.

QOutras
dimensdes

Cultura familiar

Auto-reconhecimento como empresa
familiar.

Fonte: Bueno, Femandez e Sanchez (2007)

Estas influéncias afetam diretamente na gestdo da empresa tornando-os susnten-
taveis no dia dia da empresa, com seus valores, culturais, estratégico e no planejamento,
visando uma futura tranferencia.
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2.1 O Processo Sucessorio nas Empresas Familiares

O processo sucessorio € um momento muito importante para a continuidade da em-
presa, pois se esse processo ndo for bem sucedido pode ser decretada a faléncia ou a
venda da empresa nos casos mais graves, ou pode ser dificil para a empresa retornar a sua
normalidade.

Dentro das empresas familiares existem basicamente dois tipos de sucesséo:
e asucessao familiar; e
e asucessdo profissional.

A sucessdo familiar € a mais comum neste tipo de empresa, mas a opcao pela sucessao
profissional deve ser considerada uma vez que um profissional preparado pode dar um
rumo promissor a empresa familiar que muita das vezes ndo esta profissionalizada, ou seja,
ainda esta na fase conhecida como amadorismo. Geralmente este processo, o fundador
tem a clareza do tempo de acontecer a transacéo, abertura para mudancas e saber fazer
as futuras previsdes para 0s sucessores, mas também, precisam que a cultura familiar haja
coeréncia, senso ou justica, didlogo e espirito colaborador entre os membros da familia.

2.1.1. Sucessao familiar

E comum nas empresas familiares, o executivo (dono e normalmente presidente)
da empresa julgar que seus herdeiros naturais sdo os melhores candidatos a exercer o
comando da empresa. [sso torna a andlise da sucessdo ndo condizente com a realidade.
Por iss0, néo se deve afirmar que os herdeiros naturais sdo incompetentes, mas a avaliacao
do processo de sucessao deve ser realista. Esta tudo bem se o herdeiro for habilitado e for
competente, ou seja, capaz de administrar de forma competente, mas caso contrario a
opcao de sucessao profissional deve ser a mais adequada.

O planejamento faz com que o processo de sucessao seja mais tranquilo, caso o
herdeiro seja preparado para assumir a empresa no futuro este processo pode ocorrer sem
grandes choques ou traumas uma vez que esse herdeiro ja pode ter tido sua vocagio pro-
fissional identificada e analisada de forma gradativa e acumulativa ao longo dos anos.

Vantagens da sucessao familiar

Aqui se descreve algumas das principais vantagens da sucessao familiar para quais os
executivos devem estar atentos:

e Ter continuidade do comando da empresa familiar;

o Ter o processo decisorio agil com elevado grau de flexibilidade para implementa-
c¢Oes das acdes;

e Ter uma pessoa com interesse societario na otimizacdo dos resultados atuais e
futuros da empresa;

e Ter possibilidade de treinamento mais intenso e extenso;

e Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor

e Ter otimizados sistemas de remuneracao;

e Ter, principalmente no inicio do processo, maior poder de comando sobre o ex-
ecutivo sucessor;

o Ter visdo de longo prazo e planos de investimentos mais consistentes;

o Ter maior espirito de familia.
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Desvantagens da sucessdo familiar

Ja as desvantagens sobre as quais 0s executivos devem se precaver sao:

¢ Pode ocorrer disputa de poder entre membros da familia;

o Ter dificuldade em demitir o executivo sucessor;

 Pode existir dificuldade em desempenhar diferentes papéis (familiar ou fun-
cionario).

2.1.2 Sucessao profissional

Na sucessdo profissional existem duas possibilidades que devem ser consideradas:
existem empresas com administracdo familiar que passam a ser administradas por profis-
sionais contratados e empresas ja profissionalizadas em que ocorre a troca de um ou mais
executivos.

Vantagens da sucessédo profissional

Um executivo deve levar em consideragdo algumas vantagens:

o Ter a maior facilidade de recrutamento e selecdo de um executivo com perfil de-
sejado;

* Receber, de maneira mais rapida e efetiva, as experiéncias e os conhecimentos de
um executivo profissional;

* Receber novos estilos e filosofias de administracao interessantes.

o Ter maior flexibilidade para alteracdes de executivos.

Desvantagens da sucessao profissional

Da mesma forma existem desvantagens da sucessdo profissional:

» Receber e incorporar estilos e filosofias de administracdo que fogem da maneira
de ser da empresa familiar;

e Maior possibilidade de perder o executivo;

e Problemas de hierarquia.

3 DAS SUCESSOES EM GERAL

A palavra sucessdo, em sentido amplo, significa o ato pelo qual uma pessoa assume
o lugar de outra, substituindo-a na titularidade de determinados bens. Pode ser exempli-
ficado quando numa compra e venda, o comprador sucede ao vendedor, adquirindo todos
os direitos que a este pertenciam. No direito das sucessdes, entretanto, o vocabulo € em-
pregado em sentido estrito, para designar tdo somente a decorrente da morte de alguém,
ou seja, a sucessao causa mortis. O referido ramo do direito disciplina a transmissao do
patrimdnio (o ativo e o passivo) do de cujus (ou autor de heranca) a seus sucessores. Essa
expressdo latina € abreviatura da frase de cujus sucessione (ou hereditatis) agitur, que sig-
nifica aquele de cuja sucessao (ou heranga) se trata.

A Constituicéo Federal assegura, em seu art. 52, XXX, o direito de heranca, e o Codigo
Civil disciplina o direito das sucessdes em quatro titulos. “Das Sucessdes em Geral’, "Da

non

Sucessao Legitima’, “Da Sucessao Testamentaria” e “Do Inventario e da Partilha”
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4 DA LEGITIMAGAO PARA SUCEDER

A legitimidade passiva é regra e a ilegitimidade, a excecdo. A disposicdo genérica
vem expressa no art 1.798 do Codigo Civil; “legitimam-se a suceder as pessoas nascidas
ou ja concebidas no momento da abertura da sucessao’. SO ndo se legitimam, portanto,
as expressamente excluidas. Ressalvou-se o direito do Nascituro, por ja concebido. Como
o dispositivo refere-se somente a “pessoas’, ndo podem ser contemplados animais, sal-
vo indiretamente, pela imposicdo ao herdeiro testamentario do encargo de cuidar de um
especificamente. Tanto as pessoas naturais como as juridicas, de direito publico ou priva-
do, podem ser beneficiadas. Também estdo excluidas as coisas inanimadas e as entidades
misticas, como os santos. SO as pessoas vivas ou ja concebidas ao tempo da abertura da
sucessao podem ser herdeiras ou legatarias. Caducam as disposicdes testamentarias que
beneficiarem pessoas ja falecidas, pois a nomeacao testamentaria tem carater pessoal (in-
tuitu personae).

Neste sentido, prescreve o art. 1.799 do Cdodigo Civil que na sucessdo testamentaria
podem ser chamados a suceder: ‘I — os filhos, ainda ndo concebidos, de pessoas indicadas
pelo testador, desde que vivas estas ao abrir-se a sucessao; Il — as pessoas juridicas; Il — as
pessoas juridicas, cuja organizacao for determinada pelo testador sob a forma de fundacao”.

5 CONFLITOS FAMILIARES

Os conflitos na empresa pode se iniciar quando certas regras comuns aos seios familiares
desde a infancia tenham sido levadas para a empresa. Essas regras podem orientar seu com-
portamento diario, ou seja, deve se fazer uma distincao no sentido de que as regras empresarias
e familiares diferenciam, néo feito isso pede-se gera um conflito pois o que apropriado e tole-
rado em casa seja inadequado e ndo possa ser permitido no ambiente empresarial.

Conflito entre empresa e familiar ocorre quando os sistemas se sobrepdem por que
as regras do sistema familiar contradizem as do sistema empresarial (ou vice-versa). Devido
as diferencas inatas na “finalidade” familiar e organizacional”.

Finalidade da familiar Finalidade da empresa

Tomada de decisdo Tomada de decisdo

O pai é revestido de autoridade O presidente ou diretor executivo

(talvez ndo seja o presidente da OCORRE (pode ser dlferente“do individuo

empresa). que decide na familia).

Participacao CONFLITOS QUANDO Participacao

O nascimento impede politicas Contrata participante com base

racional de contratacao. AS REGAS DOS em competéncia e experiéncia.

Dinheiro - DOIS SISTEMAS | Dinheiro

Os participantes recebem bonifi- Os participantes recebem renda e

cacdes baseadas na "necessidade” beneficios com base no desem-
CHOCAM-SE penho e na habilidade necessario.

Treinamento.

D& oportunidades de aprendiza- Treinamento

do destinadas a satisfazer as ne- Dé& oportunidades de aprendiza-

cessidades individuais. do destinadas a satisfazer as ne-

cessidades da empresa.
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Exame

Considera os participantes como
“fins” e ndo "meios” estimula o de-
senvolvimento e a participacéo.

Reconhecimento
Sem diferenciacédo entre partici-
pantes.

Exame

Considerada os participantes
como “meios” e ndo “fins” estim-
ula o desenvolvimento com a fi-
nalidade organizacional.

Reconhecimento
Reconhece e recompensa real-

izadores de alto desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa.

O conflito familiar € como um ferimento que, se percebido e tratado, cicatriza e de-
saparece. Se ndo tratado, pode aumentar através de falta de cortesia, falta de comunicacéao,
mas julgamento e sofisma. Um ferimento infeccionado requer remedio, bandagens e aten-
¢do; conforme o caso até cirurgia.

5.1 Fontes comuns de conflitos.

a) Sucessao:

 Quem ficara encarregado;
 Quando acontecera;

o« Como ocorrera.

b) Participacéao:

Quem pode/ ndo pode fazer parte da empresa?
¢ Quando nado podem mais entrar?

« Como vocé determina autoridade?

e Que preparacdo € necessaria?

e E se nado funcionar?

c) Remuneracéo:
e  Quem pode possuir acdes?
« Como vocé avalia e paga membro familiar?

d) Responsabilidade:

e E se houver um divorcio?

¢ Que responsabilidade vocé tem em relacdo a comunidade?

* Que responsabilidade vocé tem em relacdo a empregados mais antigos?
* Que responsabilidade vocé tem em relagcdo a outros membros familiar?

6 A REALIDADE DAS EMPRESAS FAMILIARES NO BRASIL

A Empresa Familiar carregou um estigma a respeito da competéncia, tendo em vista
que muitos tedricos afirmaram ser o desenvolvimento técnico e o progresso econdmico
deve ser uma atividade de grupos de especialistas e admitiu também que o proprio pro-
gresso seria um processo coletivo e, por isso, € despersonalizado. Difundiu-se a ideia de
que os executivos deveriam ser especialistas e profissionais. Entdo, a empresa familiar, em
sua estrutura, foge desses parametros. Gongalves 2000, afirma que a histdria das empresas
no Brasil registrou que até a década de 1950, as empresas familiares tiveram presenca quase
absoluta em todos segmentos da economia nacional. Essa realidade foi transformada a
partir dos acontecimentos a nivel global tais como a revolucéo tecnoldgica e digital e a
Reestruturacdo Produtiva, decorrentes do processo de Globalizacdo. E, com o grande pro-
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162 | jeto de modernizacdo no pais as empresas multinacionais e estatais emergiram. Todavia,
as pesquisas recentes comprovam a presenca das empresas familiares no cenario admin-
istrativo.

[...] comprovam que 70% do PIB (Produto Intermo Bruto) da América
Latina s&o compostos por empresas que tenham pelos menos uma
pessoa da familia comresponsabilidade pelo controle das companhias.
Esse fato também pode ser observado em paises cujo processo
sucessorio ja esta mais consolidado. Uma pesquisa realizada no fim
de 2001 pela revista Fortune revelou que em 40% das 500 maiores
empresas listadas nos EUA, as familias ainda tem elevada influéncia
nas decisdes da gestdo do negocio. (MENEZES, [s.d.], [(n.p.))

O Brasil encontra-se com crescente surgimento de empresas novas, isto é retratado
pelo aumento no volume de investimentos. Contudo, os casos demonstram pouca maturi-
dade dos lideres na consolidacdo dos negocios, e para que os resultados sejam positivos,
a sucessao é encarada como fator decisivo. Costuma-se creditar confianga no profissional
que nao tenha ligacdo com o histérico da organizacdo, observa-se que normalmente, este
tem condicdes de tomar decisdes com mais racionalidade, possui experiéncia em geracao
de resultados financeiros, possui uma bagagem académica satisfatoria, uma ampla rede de
contatos que facilita na atracdo de bons talentos para a empresa €, por fim, ainda consegue
tornar o ambiente competitivo sem se prender ao passado.

O Brasil é considerado o pais mais empreendedor no grupo dos 20 paises em de-
senvolvimento. O G-20 estuda, analisa e promove a discussdo entre os paises mais ricos
e 0s emergentes sobre questdes politicas e de estabilidade financeira internacional e en-
caminha as questdes que estdo além das responsabilidades individuais de qualquer orga-
nizacdo. (WIKIPEDIA, [s.d.], [n.p.])

Por iss0, € necessario lembrar que a capacidade de empreender do brasileiro faz com
que ele supere barreiras quase que intransponiveis se compararmos com outros paises do
mundo. Mesmo com barreiras como altos indices de desigualdade social, baixa renda per
capta, elevada carga tributaria, crédito restrito e caro, escassez de méo de obra qualificada,
logistica ineficiente e, nos ultimos anos, ocupacao cara (aluguel, condominio e utilidades).
Qualquer empreendedor traduz a sua esséncia no dia-a-dia do seu negocio, atraves de
seus produtos e a forma como s&o negociados. E possivel iniciar uma empresa sem in-
dicadores de desempenho, sem relatorios financeiros e até sem presidente. Porém, nédo é
possivel iniciar sem alma, ou ainda, sem identidade.

Esséncia é um conceito que vai além dos triviais, mas importantes, missdo, visdo e valores. E
preciso traduzir claramente quais sao os fatores criticos intermos do sucesso da empresa até o mo-
mento da sucessao. Esses fatores com certeza compdem a esséncia da empresa e S80 responsaveis
por grande parte do sucesso da empresa até entdo. E importante ressaltar que em qualaquer pro-
cesso de sucessao faz-se necessario identificar a esséncia do negocio, introduzida pelos empreend-
edores e responsavel por parte do sucesso da empresa. Apos essa identificacdo, € fundamental
definir indicadores que monitorem a manutencao desses fatores durante as gestdes profissionais da
empresa e 0s mesmos devem incorporar os rituais de gestdo de negdcio no futuro.

Portanto, € através da manutencdo da esséncia das empresas € possivel garantir o suces-

so do processo de sucessdo, unindo as vantagens da profissionalizacdo na gestdo com a per-
petuidade da esséncia do negdcio que, um dia, representou o sonho de um empreendedor.
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7 CODIGO DE RELACIONAMENTO

As empresas familiares tém um grande desafio quando se trata em relacionamen-
tos, ligados a familia e aos demais funcionarios. As empresas tém no seu quadro de fun-
cionarios 90% parentes que sdo aqueles: cunhado, filnos, primos, tios, irmaos entre outros,
e somente os outros 10% funcionarios desconhecidos.

De acordo com o dia a dia da empresa, nota-se que esses funcionarios ndo respeitam
O seu grau de parentesco ao seu ambiente profissional misturam assuntos familiares com
0s da empresa, deixam de cumprir as suas obrigacdes, devido ele ter este tipo de intimidade
com o gestor, no caso, o fundador, chefe da familia.

Em alguns casos, tais conflitos de relacionamentos acontecem através de promog¢des
de familiares, devido aos lacos familiares. Considerado um dos grandes erros das empresas,
pois, esses que estdo instalados nos cargos inadequadamente, pois na maioria das vezes,
eles ndo sdo aptos a desenvolverem tais atividades.

71 A Relacédo Pai e Filho

Esta relacdo entre pais e filhos nem sempre € de maneira agradavel, esses encontram
dificuldades de relacionamento dentro e fora da empresa, por terem liga¢cdes afetivas bas-
tante fortes. O site kanitz, publicou o seguinte bilhete: "Pai, deixe-me brincar com empre-
sas de minha criacdo.Nao me forces a tocar a sua empresa pois seria a nossa destruicao.”
(KANITZ, [s.d.], [n.p.]).Este pensamento reflete a ma preparacdo psicologica deste jovem,
prestes a suicida-se, mostrando a pressdo o qual o pai passa ao seu filho que nao esta
pronto a administrar a empresa, o que gera um transtorno para ambos, onde o pai o forca
a continuar a com a gestdo hereditaria.

O pai, 0 empresario, € o centro de tudo na empresa e para ele o seu filno nada mais
€ do que 0O seu sucessor, aquele que vai cuidar da sua herangca em algum tempo. E o filho,
tendo o pai como espelho, encontra dificuldades em reverter e a situacao, pois ele ndo se
sente capaz de gerenciar aquilo que o seu pai conquistou com muito esforco.

8 A APOSENTADORIA

Um dos grandes e principais desafios para o gestor € o momento em que ele precisa
se afastar literalmente da empresa, a aposentadoria. Onde para alguns é considerado o des-
canso, para outros € o inicio de uma guerra.

Os gestores quando chegam a uma idade, que ele considera que € necessario entregar o
cargo, chegam a ter mudancas atipicas no seu comportamento atual. A maioria deles tem medo
de se afastar e se desligarem por total dos acontecimentos da empresa, gerando variacdes de
comportamento, prejudicando a empresa. Para alguns, isto é uma situacéo tao forte, onde eles
acabam entrando em depressao profunda, por ndo terem mais como participar ativamente.

CONCLUSAO

Ao observarmos tais aspectos, podemos notar que a questdo da sucessao familiar nas
empresas € algo de grande importancia ndo so para o &mbito familiar e sim abrangendo
diversas areas. A ma administracdo na gestdo faz com que os seus sucessores nao saibam
gerencia-las no futuro, pois irdo querer fazer da mesma maneira que era utilizada pelos os
seus antepassados, ou seja, quando os seus fundadores ao gerenciar a empresa faz com
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que as outras pessoas que estdo a sua volta o tratem como espelho, a forma que eles apre-
ndem a administrar € da mesma maneira que o seu fundador o administra, sem enxergar
0s erros provenientes, sem inovar e com receio de por em praticas as ideias promissoras.
Devendo ser claro ao determinar os seus sucessores e os direitos e obriga¢cdes daqueles o
qual o assuma o cargo de Gestor, aonde a familia ndo dever ser esquecida perante a lei e
0s seus funcionarios que se destacam ao merecimento comissionado do cargo, pois nem
sempre aquele que faz parte do sua arvore genealogica € aquele ideal a assumir tdo funcao
de suma importancia. Destacando ainda, como requisito a necessidade fisica e mental da
transferéncia do cargo, e suas consequéncias psicologicas e seus proventos.
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