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“Prevenir € melhor que remediar.
Planejar € melhor que improvisar.
Estruturar € melhor que consertar.”

(Leandro Vieira, fundador do Administradores.com)



Resumo
Cavalcanti Silva, Jodo Pedro. Soares, Claudia. Empresas Familiares:
Processo de sucessdo e seus desafios. Rio de Janeiro, 2018. 43 p.
Trabalho de Conclusao de Curso — Departamento de Administracdo. Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

Empresas familiares possuem alta importéncia para todas as economias ao
redor do mundo. Na tentativa de comprovar a necessidade da alta
profissionalizacdo dos modelos de gestdo e governanca, a concep¢ao de aspectos
COMO O processo sucessorio, por exemplo, torna-se importante.

“Passar o bastdo” é uma tarefa que requer planejamento, pois caso seja
conduzida de forma superficial, pode acabar comprometendo a sobrevivéncia da
empresa. Sendo assim, entender como ocorre 0 processo de sucessdo em
empresas familiares se faz fundamental para determinar os principais desafios
enfrentados pelas geracdes que se sucedem no comando da empresa. A partir
disso, 0 estudo tem como objetivo identificar fatores que dificultam e facilitam a
sucessao, como forma de auxiliar profissionais a respeito do tema.

Palavras chave

Empresas familiares. Planejamento. Processo sucessorio. Fatores facilitadores
e dificultadores.

Abstract
Cavalcanti Silva, Jodo Pedro. Soares, Claudia. Family Businesses:
Succession process and its challenges. Rio de Janeiro, 2018. 43 p.
Trabalho de Concluséo de Curso — Departamento de Administragdo. Pontificia
Universidade Catélica do Rio de Janeiro.

Family businesses are extremely important for all economies around the
world. In attempt to prove the need for high professionalization of management and
governance models, the absorption of aspects such as the succession process, for
example, becomes important.

Passing the baton is a task that requires planning, because if conducted in a
superficial manner, it can end up compromising the company’s survival. Thus,
understanding how the succession process occurs in family businesses turns out
being fundamental to determine the main challenges to be faced by future
generations. In this regard, this study seeks to identify factors that aid and hinder
succession processes, to assist professionals on this matter.
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Family businesses. Planning. Succession process. Facilitating and complicating
factors.



Sumario

1. Introducao

1.1. O Tema e o problema de estudo
1.2. Objetivo do Estudo

1.3. Delimitag&o e Foco do Estudo

1.4. Justificativa e Relevancia do Estudo

2. Referencial Teorico

2.1. Empresas Familiares — Conceitos e Abordagens

2.2. Ciclos Evolutivos da Empresa Familiar

2.3. Processo de Sucesséo

2.4. Estudos com Foco em Sucessao de Empresas Familiares

3. Metodologia de Pesquisa

3.1. Etapas de Coleta de Dados

3.2. Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados
3.2.1. Perfil dos Entrevistados

3.2.2. Roteiro das Entrevistas

3.3. Formas de Tratamento e Analise dos Dados Coletados
3.4. Limita¢des do Estudo

4. Resultados

4.1. A Empresa e a Familia Proprietaria
4.2. O Sucessor e Suas Motivacdes

4.3. O Momento da Sucessao

4.4. Perspectiva Organizacional

4.5. O Processo

4.6. Fatores Dificultadores e Facilitadores

5. Conclusao

Referéncias Bibliograficas

Anexo — Transcricdo das Entrevistas

o 01 b~ - P

11
13
15

18
18
19
25
25
21
21

23
23
27
29
32
35
37

39

41

44



Lista de Tabelas

Tabela 1: Conceitos e critérios de empresa familiar, ordem cronoldgica.............. 9
Tabela 2: Estagios de desenvolvimento da empresa familiar...............cccoccuveee. 12
Tabela 3: Aspectos relevantes dos estudos comparados ...........cceevvvevveveeveeennnn. 16
Tabela 4: Perfil dOS entreVvistados ...........cevvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 20

Tabela 5: Fatores dificultadores e facilitadores do processo de sucesséo......... 37

\



1. Introducéo

1.1. O Temae o problemade estudo

Considerando pequenas, médias e grandes organizacbes que atuam no
Brasil e no mundo, as empresas familiares representam uma parcela significativa
desse todo. Estatisticas apontam que entre 65% a 80% das empresas ao redor do
mundo podem ser classificadas como familiares, considerando ndo somente
microempresas como também grandes e renomadas organizacdes. Entre as 500
maiores empresas listadas pela Revista Fortune, 40% s&o de origem familiar ou
controladas por familias (GERSICK et al., 2006). Segundo Barbosa (2016), nos
Estados Unidos da América, por exemplo, as empresas familiares sdo responsaveis
por empregar mais de 60% da populacdo, além de representar 64% do Produto
Interno Bruto (PIB) do pais. De acordo com Freitas e Krai (2010), € notdria a
predominancia deste tipo de empresa na estrutura econémica da maioria dos
paises ocidentais.

O fato de familias se unirem e se mobilizarem na administracdo de uma
atividade econdmica para seu proprio sustento, faz parte da histéria da
humanidade, aponta Bornholdt (2005). O comentario a seguir ilustra esse fato:

“Quando perguntaram a Freud o que ele considerava o segredo de
uma vida plena, sua resposta tinha trés palavras: “Lieben und
arbeiten” (amar e trabalhar). Para a maior parte das pessoas, as
duas coisas mais importantes em suas vidas sdo suas familias e
seu trabalho. E facil compreender o poder das organizagfes que
combinam as duas coisas. Estar em uma empresa familiar é algo
que afeta todos os participantes” (GERSICK et al., 2006, p.2)

No Brasil, a origem da empresa familiar se deu durante o século XVI, com o
surgimento das capitanias hereditarias, sendo a primeira forma de empreendimento
privado no Brasil. O termo “hereditarias” é proveniente da transmissao de terras por
herancas. Em outras palavras, o filho mais velho herdara terras cujo pertenciam ao
pai. Este sistema de administracédo foi um meio que Portugal encontrou para ocupar
e manter territérios ainda néo explorados, uma vez que o foco estava nos paises da
Africa e Asia (MARTINS; MENEZES; BERNHOEFT, 1999; OLIVEIRA, 1999).

Antes de mais nada, é importante ressaltar que existem diferencas na
literatura a respeito da interpretacdo do que € uma organizacao familiar. Alguns
autores definem empresas familiares simplesmente como as que sdo controladas
por familias através da figura de investidores, sem necessariamente participar
diretamente na gestao direta da companhia (ALLIO, 2004, apud COUTINHO, 2008).

Por outro lado, outros autores consideram empresas familiares as que possuem



tanto o controle acionario como também a responsabilidade pela administracdo da
organizacdo (GERSICK et al., 2006; BORNHOLDT, 2005; PASSOS et al., 2006,
apud COUTINHO, 2008). As atuacdes de familias frente as grandes organizacdes
sdo fundamentalmente diferentes pois variam de acordo com cada situacdo
(GERSICK et al., 2006). Esta situacdo de ambiguidade nas defini¢cdes, € descrita
por Bornholdt (2005) como um cenario no qual os conceitos de empresas familiares
podem ser concebidos no sentido amplo ou restrito. Mais a frente, em sua
delimitacdo, sera informada a definicdo que o presente estudo ira utilizar.

Posto isto, de forma a incluir e contextualizar as duas possibilidades, tendo a
familia proprietaria o controle ou néo sobre a direcdo da empresa, Werner (2004)
define a empresa familiar como:

“Aquela que nasceu de uma s6 pessoa, um empreendedor. Ele a
fundou, a desenvolveu, e, com o tempo, a compds com membros da
familia a fim de que, na sua auséncia, a familia assumisse o
comando. E a que tem o controle acionario nas maos de uma
familia, a qual, em funcdo desse poder, mantém o controle da
gestao ou de sua diregao estratégica”. (p.2)

Dentro do modelo de gestdo de uma empresa familiar, a figura do fundador,
seja ele o pai, o avd, ou qualquer outro parente que tenha desenvolvido e
concretizado o negdcio, servird de exemplo a ser seguido pelos outros familiares
(SOUZA, 2012).

No contexto nacional, segundo dados de 2017 do IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografias e Estatisticas) e do Sebrae (Servico Brasileiro de apoio as Micro e
Pequenas Empresas), mais de 90% das empresas constituidas no pais sao
familiares e representam cerca de 65% do PIB e 75% da for¢ca de trabalho
(OGAWA, 2017). Por este motivo, segundo Moreira (2015),

“[...] levam o rétulo de serem também responsaveis por moverem o
pais, pois sdo importantes para todos os setores da economia”
(p.171).

Uma pesquisa conduzida pelo Sebrae em 2017 mostra que, 52% das micro e
pequenas empresas brasileiras podem ser consideradas familiares, ou seja,
possuem soOcio ou empregado que sdo parentes. O levantamento revela que quanto
maior o porte, maior a participagdo familiar, além de constatar que de cada dez
empresas de pequeno porte, seis sao familiares. Ainda nessa pesquisa, 0
presidente do Sebrae, Guilherme Afif Domingos assume, “no Brasil hd uma cultura
forte de empreendedorismo entre parentes. O importante nessa relacdo é
profissionalizar a gestdo empresarial para evitar erros e atritos em familia”.

Segundo Marcia Setti Phebo, socia do escritério PLKC Advogados e coautora

do livro “Planejamento sucessorio: aspectos familiares, societarios e tributarios”, o



principal desafio para empresas familiares € conseguir separar as relacdes
pessoais do ambiente profissional. Na visdo de Marcia, a empresa familiar possui a
peculiaridade de misturar emoc¢&o com trabalho (MARTINS, 2014).

A separacdo entre a razdo e a emocao diz respeito a relacdo social familiar
dentro e fora do ambiente de trabalho, naturalmente sendo algo bastante
complicado de ser realizado. Durante o horario de trabalho, o familiar deve ser
tratado com profissionalismo, sendo visto apenas como mais um funcionario dentre
0s outros. Ja no ambiente familiar, dentro de casa, essa relacdo voltaria a ser de
afeto e carinho. Entretanto, essa separacdo possui um nivel de complexidade
elevado, explicitando um dos inimeros desafios existentes na gestdo de uma
empresa familiar.

Os dados citados anteriormente® mostram que as empresas familiares sdo a
maioria no pais e também propulsoras para a economia nacional. Contudo, vale
ressaltar que muitas vezes, por falta de planejamento e ma qualidade na gestéo, as
instituicdes, principalmente as microempresas, acabam ndo tendo uma sobrevida
longa, evidenciando também problemas no processo de sucessao (SOUZA, 2012).

De acordo com Paim (2016), dentre os desafios existentes na gestdo de uma
empresa familiar, devemos destacar as duvidas e dificuldades no planejamento
sucessorio, incluindo o desafio de escolher os sucessores certos e iniciar o
processo no momento oportuno. “Passar o bastdo” é uma tarefa que requer
planejamento, pois caso seja conduzida de forma superficial, pode acabar
comprometendo a sobrevivéncia da empresa. Oliveira (1999) constata que a
expectativa de vida média para empresas familiares no Brasil € de apenas nove
anos, sendo que apenas 30% destas chegam a segunda geracdo e somente 9%
sobrevivem até a entrada da terceira geracdo no poder. Macedo (2008) afirma que
uma das explicagfes para indices tdo alarmantes se encontra na fase de transicédo
da lideranga, visto que, na maioria das vezes, tal passagem ndo acontece de
maneira planejada e sim por conta da impossibilidade do empresario de seguir a
frente do negdcio.

As estatisticas, entretanto, ndo sao suficientes para determinar que o
insucesso de empresas familiares se deva exclusivamente ao processo sucessorio,
principalmente considerando todas as dificuldades de mercado que qualquer
organizacdo enfrenta ao longo dos anos. Todavia, ndo se podem negar oS
inameros desafios que empresas familiares enfrentam, na medida em que o

controle é repassado de uma geracao para outra. Diversos autores (ALLIO, 2004;

! Sebrae e IBGE: mais de 90% das empresas constituidas no pais sdo familiares e representam cerca de
65% do PIB e 75% da forca de trabalho.



GERSICK et al, 2006; BORNHOLDT, 2005) ressaltam que, inclusive, essa
“passagem de bastdo”,
organizacOes familiares. Hoover and Hoover (1999, apud LEE, 2006; COUTINHO,

2008) alegam que as maiores ameacas a longevidade e ao sucesso das

é de fato, uma das maiores ameacgas a continuidade das

organizacOes familiares ndo sdo fatores externos, tais como clientes, tecnologia,
concorréncia, etc., mas sim o relacionamento entre os membros da familia.

Segundo pesquisa divulgada em 2013 pela PricewaterhouseCoopers (PwC)
com mais de 2 mil empresas de paises desenvolvidos e de mercados emergentes,
dos mais variados setores, dentre os brasileiros entrevistados, 49% afirmam estar
apreensivos com a transferéncia do negécio para geracdes seguintes, enquanto
14% enxergam a possibilidade de existir algum tipo de conflito familiar. Diante deste
cenario, acreditar em uma sucessdo empresarial sem dificuldades é praticamente
uma utopia (MARTINS, 2014).

Sendo assim, torna-se fundamental entender como ocorre o processo de
sucessao nas empresas familiares para que se possa identificar os principais
desafios enfrentados pelas geragfes que se sucedem no comando da empresa.
Além disso, dentro deste contexto, buscar compreender, através do depoimento
dos herdeiros, como se deu a percepcao dos funcionarios da companhia quanto a
entrada de novos sucessores é outro fator preponderante para uma possivel
mudanca no ambiente organizacional, pois podem gerar alteracdes na conducéo
das relacdes de trabalho. Dito isso, se faz necesséario identificar a melhor maneira
de alcancar a experiéncia e o conhecimento técnico adequado antes da sucessao
como forma garantir a longevidade da empresa. Estes pontos remetem o presente

estudo a seguinte pergunta de pesquisa:

Quais séo os fatores dificultadores e facilitadores de um processo sucessorio

em uma empresa familiar?

1.2. Objetivo do Estudo

A partir disso, o trabalho a seguir busca identificar fatores que dificultam e
facilitam o processo de sucessdo em empresas de propriedade familiar, como

forma de auxiliar profissionais que buscam informacdes a respeito deste processo.



1.3. Delimitacéo e Foco do Estudo

O presente estudo possui trés delimitacdes. A primeira deles refere-se a
definicdo de empresa familiar. Existem indmeras divergéncias entre diversos
autores a respeito da definicdo correta, fazendo com que este conceito esteja
sujeito a diferentes interpretacdes. Conforme mencionado em 1.1, de acordo com
Bornholdt (2005, apud COUTINHO, 2008), tal conceito pode ser concebido em um
sentido mais amplo ou restrito. No que se refere ao sentido amplo, neste incluem-se
empresas com participacdo acionaria relevante de uma familia, que néo
necessariamente tem sua gestdo conduzida por membros pertencentes a esta
familia. Na outra mdo, o sentido restrito significa que, além de ser propriedade
familiar, a organizacdo é administrada pela propria familia. Posto isto, é
fundamental delimitar que a definicdo utilizada serd a de conceito restrito, pois
segundo Gersick et al. (2006) as organizacdes que séo geridas por membros da
familia possuem uma dindmica bastante peculiar.

A segunda delimitagdo alude-se aos cargos ocupados pelos membros
entrevistados da empresa familiar. Segundo J. Davis, durante uma palestra da HSM
Management, concedida em S&o Paulo, 2007, a respeito do tema, o conceito de
empresa familiar se baseia em uma organizacdo controlada por uma familia, da
qual se deve haver dois ou mais membros que exercem influéncia direta na gestao,
ocupando cargos consideravelmente importantes para a condugdo do negacio.
Sendo assim, o presente estudo foca em membros da familia controladora, sendo
estes atuais ou futuros sucessores que ocupam Ou ocuparam até recentemente
estes respectivos cargos, participando ativamente na rotina da organizagéao.
Ademais, o0 estudo ndo considera situa¢des nas quais 0s sucessores apenas fazem
parte do Conselho Administrativo, sem ter tido a experiéncia de acompanhar a
gestdo do negécio.

Finalmente, partindo para a terceira e Ultima delimitagdo, na questdo de
espaco e tempo onde se aplica, o estudo foi conduzido no ano de 2018, tendo

como foco cinco empresas familiares localizadas no estado do Rio de Janeiro.



1.4. Justificativa e Relevancia do Estudo

Segundo Gersick et al. (2006, apud COUTINHO, 2008), as empresas
familiares possuem alta? importancia para todas as economias ao redor do mundo.
Desta forma, a concepc¢éo de aspectos do tema torna-se fundamental ndo somente
para os que sdo afetados diretamente ou 0s que estudam e prestam consultoria
para empresas com esta caracteristica, mas também para a sociedade como um
todo.

Além disso, a partir da pesquisa divulgada pela PwC (2013) e das
consideracdes realizadas até o momento, é notério que boa parte dos empresarios
brasileiros se preocupa com a “passagem de bastdo” para geragdes seguintes.
Diante do fato, esse estudo tenta comprovar a necessidade de se haver uma alta
profissionalizacdo dos modelos de gestdo e governancga dentro de uma empresa
familiar. A pesquisa busca contribuir na mitigacdo de riscos para donos e potenciais
sucessores de empresas familiares, além de ser relevante para companhias que
possuem esta caracteristica e que pretendem se perpetuar e estabelecer no
mercado em que atua. Por fim, o fato de o autor trabalhar em uma empresa familiar
propria e querer contribuir para o sucesso e prosperidade do negdcio sao fatores

que fazem com que o tema escolhido se torne ainda mais relevante.

2 Na visdo dos autores, dependendo do continente em questdo, as empresas familiares possuem relevancia
significativa para o Produto Interno Bruto (PIB) ou no mercado de trabalho. No contexto europeu, estas
dominam o mercado de pequenas e médias empresas.



2. Referencial Teoérico

Nesse capitulo, discutem-se e apresentam-se aspectos conceituais e estudos
realizados acerca do tema sobre empresas familiares, com o objetivo de
contextualizar e servir como base para a pesquisa realizada.

Dividido em quatro partes, o capitulo aborda, primeiramente, os diferentes
conceitos e abordagens sobre empresas familiares na visdo de diversos autores,
apresentando uma revisdo de algumas das principais discussbes existentes na
literatura acerca deste tema.

Na segunda parte, € feita uma revisdo dos ciclos evolutivos da empresa
familiar, destacando os estudos de McGivern (1989), Lodi (1987), Ward (1991) e
utiizando como principal referéncia o modelo sistémico de representacdo da
empresa familiar, elaborado por Gersick et al. (1997), o qual é vastamente difundido
na literatura. A partir deste modelo, nomeado de “Modelo Tridimensional do
Desenvolvimento”, sdo apresentados os estagios/eixos: a propriedade, a familia e a
empresa.

Em seguida, na terceira secdo do capitulo, partindo do pressuposto de que o
processo de sucessao familiar € um dos pontos mais criticos na garantia de
sobrevivéncia e longevidade das organizagfes, sdo exibidas as visdes de diferentes
autores sobre o tema, salientando, principalmente, os motivos para a dificuldades
em tal processo.

Por fim, o estudo apresenta duas pesquisas com foco em sucessdo de
empresas familiares conduzidas por Scheffer (1993) e Silveira e Biehl (2001) com o
intuito de mostrar, na pratica, quais sédo as dificuldades enfrentadas por familias
empresariais durante o planejamento sucessoério. Outrossim, estas pesquisas
ajudam a identificar possiveis acdes preventivas que possam auxiliar empresas a

facilitar a “passagem de bastao”.

2.1. Empresas Familiares — Conceitos e Abordagens

Na literatura sobre o tema existem inameros conceitos de empresas
familiares, considerando os tipos de empresas, seus respectivos tamanhos, estagio
em que ocupa em seu ciclo de vida, dentre outras caracteristicas existentes. O
campo de conhecimento do tema ainda se encontra em estagio de
desenvolvimento, sendo possivel encontrar diversos trabalhos e pesquisas sobre
empresas que possuem este perfil. Dito isso, essa se¢cdo abordara as diferentes

definicbes de empresas familiares na visédo dos principais autores desta literatura.



De acordo com Albi (1994):

“A empresa familiar € uma unidade econdmica de producao
formada por um conjunto de fatores produtivos, cuja funcéo é a
criac@o de riguezas mediante a producéo de bens e servicos, sob a
direcdo, responsabilidade e controle do empresario que a criou,
assumindo a propriedade da mesma, em sSeu nome ou em
representacao de um conselho familiar” (p.3).

J& na visdo de Bornholdt (2005), é possivel classificar uma empresa como
familiar a partir do momento em que um ou mais dos fundamentos a seguir sédo
identificados:

a) O controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros;

b) Os lacos familiares determinam a sucesséo no poder;

c) Os parentes se encontram em posicdes estratégicas, como na diretoria ou

no conselho de administragéo;

d) Os crencas e valores da organizacgéo identificam-se com os da familia;

e) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando

se nela atuam e;

f) Auséncia de Iliberdade total ou parcial de vender suas

participacdes/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

Bernhoeft (1989) caracteriza a empresa familiar diante de trés aspectos que
se relacionam, que sdo o entrelacamento das vidas pessoais dos envolvidos, os
intensos lacos afetivos das relacbes entre 0os mesmos, cujo influenciam em
comportamentos e decisdes, e a importancia da confiangca muatua, que vai além dos
vinculos familiares. O autor vai adiante e afirma que uma empresa familiar € aquela
gue tem sua origem e historia vinculadas a uma familia ou que mantém membros
da familia na administracéo dos negdcios.

Através da mesma linha de raciocinio, Donnelley (1967) diz que para que
uma empresa possa ser classificada como familiar,

“[...] é preciso que ela tenha estado ligada a uma familia pelo menos
durante duas geracbes e com ligacBes familiares que exercam
influéncia sobre as diretrizes empresariais, 0s interesses e objetivos
da familia” (p.161).

Em complemento, Lodi (1998, apud MARTINS, MENEZES, BERNHOEFT,

1999) afirma:

“O nascimento da empresa familiar ocorre com a segunda geracéo
de dirigentes, por que o fundador pretende abrir o caminho para
eles ou os futuros sucessores precisam criar uma ideologia que
justifique sua ascensao ao poder” (p.33).

Conforme ja mencionado em 1.1, Bornholdt (2005) diz que a definicdo de

empresas familiares pode ser concebida em um sentido mais amplo ou restrito. O



proprio, além de Albi (1994), Bernhoeft (1989), Donnelley (1967) e Lodi (1998) sdo
alguns dos autores que caracterizam tal conceito pelo sentido amplo, onde n&o
necessariamente a empresa tem sua gestdo conduzida por membros pertencentes
a familia. Em contrapartida, seguindo a definicdo restrita do conceito, Lanzana e
Constanzi (1999) criticam o critério de caracterizacdo utilizado por Lodi e Donelley
dizendo que ndo é a obrigatoriedade de passar pelo processo sucessorio que
constitui uma empresa familiar. Dessa forma, os autores definem a empresa familiar
como:

“[...] aquela em que um ou mais membros de uma familia exerce
consideravel controle administrativo sobre a empresa, por possuir
parcela expressiva da propriedade do capital. Assim, existe estreita
e consideravel relacdo entre propriedade e controle, sendo que o
controle é exercido justamente com base na propriedade [...]" (p.33)

Ainda no sentido restrito, Davis (2007) diz que a empresa familiar é:

“[...] aguela que é controlada por uma unica familia, da qual dois ou
mais de seus membros tém influéncia preponderante na direcdo do
negdcio, mediante cargos gerenciais/de governanca; direitos de
propriedade e relagbes familiares”. (p.4)

Com o intuito de sintetizar as definigbes apresentadas acima, a Tabela 1
apresenta um quadro comparativo de conceitos de empresas familiares, na
perspectiva dos autores ja mencionados e de outros, tanto nacionais quanto
estrangeiros. Vale ressaltar a importancia que este quadro comparativo possui pelo
fato de compilar as definicbes acerca do tema na visdo de autores pertencentes a
diferentes correntes, sendo alguns destes atuantes no meio académico das
universidades e outros considerados consultores ligados diretamente a realidade

empresarial.

Tabela 1: Conceitos e critérios de empresa familiar, ordem cronoldgica

AUTOR(ES) CONCEITO
Donnelley Uma empresa é considerada familiar quando tem se identificado com
(1967) pelo menos duas geragdes com uma familia e quando essa ligagdo tem

influenciado na politica, nos interesses e nos objetivos da familia.

Barry (1975), Quando é, na pratica, controlada pelos membros de uma Unica familia
Dver Jr A empresa familiar € uma organizagéo na qual as decisGes em relagao
(1{)83) ’ a propriedade e/ ou gerenciamento sdo influenciadas pela ligagdo com
uma familia ou com familias.

Bernhoeft E aquela que tem sua origem e histéria vinculadas a uma familia ou que
(1989) mantém membros da familia na administracéo dos negdcios.

. A empresa familiar deve possuir valores institucionais que se identificam
Lodi (1998) P P q

com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador.
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Barnes & — . Lo
Hershon A empresa familiar € uma propriedade controlada por um individuo ou
or membros da familia.
(1994) P
Tagiuri e S&o empresas nas quais dois ou mais membros da familia influenciam a
g. direcdo dos negocios por meio de lagos de parentesco, papéis de
Davis (1996) . L .
gerenciamento ou direito de propriedade.
Gersick et al. E aquela na qual ocorre a intersecco entre os subsistemas
(1997) propriedade, familia e gestao.
Chua, . . . - . .
. E aquela gerida com a intengdo de moldar ou persuadir a viséo do
Chrisman e . . . .
Sharma controlador por meio da coalisdo dominante e controle dos membros da
mesma familia ou de um pequeno grupo de familias.
(1999) peq grup
Lanzana e . -
. Um ou mais membros de uma familia exercem controle sobre a
Constanzi empresa, por possuir a propriedade do capital
(1999) p » porp prop pital.
Danes et al A transferéncia da autoridade familiar € fator preponderante para o
(2002) ' sucesso do negdcio e esté relacionada a natureza da socializagéo dos
processos entre as geragoes.
Suchiro e . ~ ~
Wailerdsak [...] propriedade e controle estdo nas méos de um grupo com lagos de
(2004) parentesco, de sangue ou por casamento, ou seja, uma familia.
Brochauss A persisténcia de transferéncia de autoridade na gestdo de empresas
(2004) familiares entre as geragfes é uma caracteristica que perdura por
muitos anos.

Uhlaner Empresa que tem a maior parte da propriedade nas méos de uma
(2006) familia e na qual pelo menos dois membros da mesma familia ou séo
proprietarios e/ou gerenciam a empresa juntos.

Grzvbovski A expressao familiar deixa implicito o envolvimento de membros da
(20g7) familia no cotidiano da empresa, seja como proprietario, seja como
diretor principal.

Fonte: Cancado et al. (2013) a partir de Silva, Fischer e Davel.(1999), adaptado pelo autor.

Como pode-se observar na Tabela 1, grande parte dos autores mencionados
atribui a caracterizacdo da empresa familiar a propriedade da empresa e/ou a
influéncia que a familia possui no negdcio (CANCADO et al., 2013). Entretanto,
para o presente estudo, a definicdo a ser utilizada é uma combinacdo entre o que
foi colocado por Gersick et al. (1997), e, por exemplo, Lanzana e Constanzi (1999)
e Suchiro e Wailerdsak (2004), onde a familia possui tanto o controle acionario
como também responsabilidade pela administracdo do negdcio.

A definicdo elaborada por Donnelley pode ser considerada o ponto de partida
deste conceito, e, a partir dela as definigdes foram se atualizando, até a chegada do
modelo dos trés circulos elaborado por Gersick et al. na década de 1990 onde
ocorre justamente a interse¢do entre as dimensdes de familia, propriedade/controle

e gestao/negqcio.



2.2. Ciclos Evolutivos da Empresa Familiar

Na medida em que 0s anos se passam, as familias naturalmente passam por
mudancas em suas estruturas, em funcdo do término de antigas geracfes e pela
chegada de novas, contribuindo para importantes alteracbes na distribuicdo de
propriedade e, em muitos casos na propria administracdo do negdcio. Nesse
sentido, ao longo do tempo, modelos que tratam do ciclo de vida da empresa
familiar foram elaborados por diferentes autores, devendo destacar os estudos de
McGivern (1989), Lodi (1987), Ward (1991) e Gersick et al. (1997), sendo este 0
mais relevante na literatura até o presente momento — o Modelo Tridimensional do
Desenvolvimento.

Em 1989, Chris McGivern elaborou um modelo considerado um dos primeiros
no que tange ciclos evolutivos na empresa familiar. Baseia-se, essencialmente, na
adequacédo das funcdes da direcdo aos ciclos fundamentais da empresa e busca
orientar a sele¢éo do sucessor com base nas habilidades do gestor para aprimorar
inimeras funcdes. O autor apresenta um total de cinco estagios de evolugdo, que
fundamentalmente representam diferentes caracteristicas que se espera de um
gestor. No primeiro estagio do negécio o gestor devera apresentar atributos
relacionados a inovagdo e capacidade de criacdo. Na fase seguinte, a de
desenvolvimento, caracteristicas relacionadas ao empreendedorismo e capacidade
de execucdo tornam-se vitais para a condugcdo do negoécio. Posteriormente, na
maturidade, o gestor deve demonstrar sua capacidade de administracéo,
mostrando toda sua perspicécia e eficiéncia. Por fim, na fase de decadéncia, se faz
necessario agir como reorganizador, preparando o terreno e atuando como mentor
do sucessor escolhido para realizar a transferéncia de poder dentro da empresa
(CANCADO et al., 2013).

O estudo de Lodi (1987), por sua vez, faz uma comparacdo entre 0s
conceitos de ciclo de vida do produto e o ciclo de vida da empresa familiar.
Segundo o autor, a histéria de vida do fundador tem relacdo direta com
desenvolvimento destes ciclos, tendo como base o ditado popular “pai rico, filho
nobre e neto pobre”. Desta forma, Lodi caracteriza o desenvolvimento da empresa
familiar a partir de quatro fases: fundagdo, crescimento, apogeu e declinio
(CANCADO et al., 2013).

Por sua vez, Ward (1991) fundamenta seu modelo com énfase nas forcas
que, em sua opinido, regem o desenvolvimento da empresa familiar com o passar
dos anos. Alguns exemplos dessas forcas seriam: a natureza do negocio, a razéo

de ser da organizagdo, a motivacdo do empresario em fazer a roda girar, além dos
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objetivos e expectativas da familia proprietaria com o empreendimento (CANCADO
et al., 2013).

Por fim, elaborado por Gersick et al. (1997), o Modelo Tridimensional do
Desenvolvimento é a mais atual e relevante representagéo de ciclos evolutivos de
empresas familiares na literatura. O modelo contempla as mudancas que ocorrem
com o passar do tempo nas empresas familiares, em fungcdo das modificacbes em
trés eixos: familia, propriedade e gestdo. Portanto, ao invés de conceber a empresa
e a familia controladora como um sistema estatico, este modelo considera e avalia
as diversas fases nas quais a organizacdo apresenta transformacfes em sua

estrutura e caracteristica. Tal representacao é resumida na Tabela 2.

Tabela 2 — Estagios de desenvolvimento da empresa familiar

. - Estagio de o . -
Dimenséao . Principais caracteristicas do estagio
desenvolvimento
Proprietéario controlador | Controle centralizado.
. N O controle da empresa é efetivo na geracdo dos irmaos,
. Sociedade entre irmé&os . S L
Propriedade estando dois ou mais irmdos no controle acionario.
. . Muitos primos séo acionistas e ha mistura de sdcios
Consorcio de primos o ~ o
funcionérios e nao funcionarios.
Jovem familia Geragdo adulta abaixo de 40 anos e filhos, se houver,
empresaria abaixo de 18 anos.
A geracdo mais velha entre 35 e 55 anos e a geragao
Entrada na empresa L .
mais jovem entre a adolescéncia e os 30 anos.
Familia . Geracao mais antiga entre 50 e 65 anos e a geracdo mais
Trabalho conjunto .
jovem entre 20 e 45 anos.
Passagem do bastdo | Geragdo mais velha com 60 anos ou mais.
Estrutura organizacional informal, com a presenca do
Inicio proprietério/gerente no centro. Geralmente desenvolve um
produto.
. .. | Aestrutura fica cada vez mais funcional e desenvolvem-se
Expanséao/ formalizagéo ) L. -
produtos ou linhas de negécios multiplos.
Empresa
As rotinas organizacionais estdo bem estabelecidas, com
. a estrutura favorecendo a estabilidade e dirigida pela alta
Maturidade . . .
geréncia. Base de clientes estavel ou com modesto
crescimento.

Fonte: Gersick et al. (2006, p.20)

Logo, é possivel concluir que empresas familiares que sdo similares em
caracteristicas como idade, porte, estrutura e segmento de mercado podem se
encontrar em diferentes estdgios de desenvolvimento, pelo fato de cada empresa

ter evoluido de formas independentes em cada eixo, em face dos diferentes
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caminhos tracados ao longo do tempo. Entretanto, independentemente das
diferencas, similaridades e estagios de desenvolvimento em que a empresa se
encontra, Gersick et al. (2006) afirmam que o momento da sucessdo € o mais
importante de uma organizagéo familiar (CANCADO et al., 2013).

2.3. Processo de Sucesséao

Um dos processos pelos quais todas as empresas familiares passam é o
processo sucessoério, o qual tem como objetivo instituir o sucessor que substituira o
fundador, ou atual gestor da empresa. Nesta fase, a geracdo mais velha, com idade
mais avancada, comeca a etapa de desligamento da empresa, abrindo espaco para
que a nova geragao assuma o comando — inclusive, muitas empresas ja tiveram ou
terdo duas ou mais geracdes familiares envolvidas neste processo.

Segundo Oliveira (1999) a expectativa de vida média para empresas
familiares no Brasil é baixa: apenas dois anos, sendo que dessas que superam
essa média, apenas 30% destas resistem a segunda geracdo e somente 9%
sobrevivem até a entrada da terceira geragdo no poder. Ao comparar esses indices
com as que se referem as empresas ndo familiares, percebe-se que as
organizacdes familiares sobrevivem trés anos a menos, ou seja, deve-se destacar o
guao preponderante € a realizacdo de um processo sucessorio adequado.

Macedo (2008) constata que, uma das explicagbes para indices tao
alarmantes encontra-se na fase de transicdo da lideranga, pois, na maioria das
vezes, a passagem de bastdo ndo ocorre de maneira planejada e sim pela
impossibilidade de o gestor seguir a frente do negdcio. De acordo com Gersick et
al. (2006), Passos et al. (2006) e Kets de Vries (1993), é extremamente comum
geracbes mais velhas resistrem ao desligamento da empresa. Para muitos
fundadores/empreséarios, a empresa acaba se tornando uma extensao de sua
propria identidade, o que lhes deixam altamente ansiosos a respeito da capacidade
de o sucessor manter seu legado ou sobre a possibilidade de destruirem o que
levou décadas para construir (KETS DE VRIES, 1993, apud. COUTINHO, 2008).
Macedo (2008) diz que a consequéncia de um planejamento mal realizado € o inicio
precoce do sucessor, podendo este ainda ndo possuir os conhecimentos técnicos
necessarios para tocar o negocio adiante ou até mesmo ndo ter vocagdo para
aquela determinada atividade. Nesses casos, segundo o autor, é grande a
possibilidade de ocorrerem sérios danos ou até mesmo a faléncia da empresa.

Bernhoeft (1989) trata o processo de sucessdo como um assunto delicado,

pois, na visao do autor “cada caso € um caso”. Na visdo do autor:
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“[.-.] ndo pode ser tratado sob os aspectos puramente légicos da
administragdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais,
relacionados com a prépria estrutura familiar” (p.23).

Ainda de acordo com Bernhoeft (1989, apud LEONE, 2005):

“A sucessdo deve ser encaminhada como um processo, engajado
as varias partes interessadas. A utilizacao da palavra processo tenta
caracterizar a necessidade de atividade programadas, onde cada
segmento envolvido tenha uma responsabilidade e um papel a
desempenhar na continuidade do negdcio” (p.47).

Segundo Oliveira (1999), o processo de sucessao em uma empresa familiar
pode ser efetuado através de duas possibilidades: a sucesséo familiar e a sucessao
profissional. Na primeira delas, a transferéncia de poder é realizada exclusivamente
por membros da familia, enquanto na sucesséao profissional executivos passam a
ocupar os cargos de direcdo e os membros da familia proprietaria formam um
conselho. O autor afirma que, nos dois casos, ha vantagens e desvantagens,
entretanto, no caso de escolha pela sucessao profissional, existe um receio do
fundador/empresario pela perda do controle no negécio. Por outro lado, caso o
gestor opte pela sucesséo familiar, Davis (2007) diz que é recomendavel que o
futuro sucessor atue em diferentes cargos e fungbes dentro da empresa, fazendo
uma espécie de job rotation em varios setores, como também tenha a oportunidade
de vivenciar experiéncias profissionais em outras organizacdes a fim de garantir
bagagem e novos conhecimentos.

Ainda de acordo com Oliveira (1999), existem cinco fases a serem
consideradas que visam otimizar 0 processo de sucessao.

1) Fase 1 - Identificacdo dos resultados a serem atingidos;

2) Fase 2 — Identificacdo dos conhecimentos e habilidades do sucessor

frente as necessidades da empresa,;

3) Fase 3 — Discusséao dos resultados obtidos na primeira e segunda fase;

4) Fase 4 — Escolha do sucessor ¢;

5) Fase 5 — Implementacéo do sucessor e avaliacdo dos resultados.

Dessa forma, com etapas bem definidas, e regras bem claras, a garantia de
tranquilidade no cotidiano da empresa aumenta, permitindo que um ambiente
menos politico prevaleca dentro da organizacdo (KETS DE VRIES, 1993, apud.
COUTINHO, 2008).

Bernhoeft e Gallo (2003) dizem que a sucessdo € um processo que exige
muito preparo e esforco de todas as geracdes envolvidas. E ndo pode ser adiada
para quando falte algum dos sdcios-fundadores, pois tratar do assunto apos alguma
morte serd infinitamente mais dificil. Inclusive, Kets de Vries (1993), apud. Coutinho

(2008), explica que um dos maiores problemas € a resisténcia das pessoas em
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encararem a propria mortalidade. Falar sobre a morte é considerado um tabu tanto
para os pais quanto para os filhos, cujo podem demonstrar um certo temor em
terem que tocar, sozinhos, o negdécio adiante.

A transferéncia de poder € um processo que costuma levar de trés a cinco
anos. Entretanto, ndo h4 um tempo ideal para a saida de antigas geracdes do
comando — a transi¢do deve ser feita somente quando ambas as partes se sentirem
preparadas para realizar a transferéncia de poder (LODI, 1998). Logo, é
fundamental que o planejamento sucessorio seja iniciado assim que as partes
sentirem as primeiras necessidades. Os objetivos estabelecidos devem ser
concisos, correspondendo as expectativas que os executivos pretendem atingir com
a sucesséo. E imprescindivel que ndo haja duvidas por parte do sucessor, portanto,
estratégias e planos de contingéncia deve ser bem delineados para evitar danos
gquanto a resultados (OLIVEIRA, 1999).

Concluindo, as empresas familiares devem implementar uma gestao eficiente
no que tange o planejamento sucessorio pois, caso contrario, ela podera ter sua
continuidade comprometida. Essas organizagbes precisam conduzir 0 processo
sucessoério da maneira mais profissional e adequada possivel, e principalmente

saber o momento certo de realizar a transferéncia de poder.

2.4. Estudos com Foco em Sucessao de Empresas Familiares

A partir de uma busca realizada acerca de pesquisas com foco em sucessao
de empresas familiares, com base no artigo publicado por Santana et al. (2004),
foram escolhidos dois estudos especificos para serem analisados e comparados. O
primeiro deles, conduzido pelas autoras Silveira e Biehl (2001) e intitulado como
“Analise de Agbes no Processo Sucessorio de Empresas Familiares” tinha como
objetivo verificar as atitudes adotadas pelas familias durante o processo sucessorio
em mais de 10 empresa familiares. Ja o segundo estudo, “Sucessdao em Empresas
Familiares: Dificuldades e Acdes Preventivas”, realizado por Scheffer (1993), teve
como finalidade investigar as dificuldades enfrentadas por familias empresariais
durante tal processo, em 60 empresas, e indicar acdes preventivas que permitam
um desenvolvimento mais eficaz das empresas estudadas. Tais pesquisas
possuem grande relevancia para o presente estudo por poderem corroborar ou
rejeitar os resultados encontrados no mesmo com as conclusfes que chegaram

Silveira e Biehl (2001) e Scheffer (1993). Por exemplo, a partir das entrevistas
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conduzidas no presente estudo, sera possivel avaliar a validade das aces
preventivas que Scheffer (1993) prop6s.

A Tabela 3 abaixo apresenta as estruturas das pesquisas e uma comparagao
resumida dos principais conceitos de ambas. Vale ressaltar que as metodologias
utilizadas foram bastante similares, mesmo que tenham focos de andlise diferentes:
qualitativa no estudo “A” (Silveira e Biehl, 2001) e quantitativa no estudo “B”
(Scheffer, 1993)

Tabela 3 — Aspectos relevantes dos estudos comparados

Estudo A - Silveira e Biehl (2001) | Estudo B - Scheffer (1993)
METODOLOGIA
e Pesquisa Qualitativa e Pesquisa Quantitativa
e Entrevista in loco e a distancia e Entrevista
AMOSTRA
10 empresas 60 empresas

TITULO DO TRABALHO

“Analise de Agdes no Processo Sucessorio de “Sucessdo em Empresas Familiares: dificuldades
Empresas Familiares” e agdes preventivas”

OBJETIVO DO ESTUDO

Investigar as dificuldades encontradas durante os
processos de sucesséo a fim de indicar acdes
preventivas

Verificar as atitudes adotadas pelas familias no
planejamento de sucessdo da gestao

ENTREVISTADOS

e Sucedidos
e Sucessores
e Profissionais

Fonte: Santana et al. (2004) a partir de Silveira e Biehl (2001) e Scheffer (1993), adaptado
pelo autor.

e Fundadores
e Herdeiros

Primeiramente, é possivel concluir que os estudos, em sua maioria, foram
compostos por empresas que se encontram na segunda geragdo sucessoOria,
demonstrando que, de fato, como no dossié, “O Desafio da Continuidade”,
apresentado pela HSM Management (2003), poucas empresas conseguem
sobreviver a mais uma transferéncia de poder. Segundo tal dossié, de cada 100
empresas, apenas 30 conseguem sobreviver a segunda geracdo, 15 chegam a
terceira €, no maximo 4 resistem a entrada de uma quarta transicdo. Essas
estatisticas corroboram os dados apresentados por Oliveira (1999), citados
anteriormente (SANTANA ET AL., 2004).

Além disso, outro ponto curioso que se deve destacar € que, nos dois casos,
a maioria dos sucessores possuiam nivel de escolaridade mais elevado em relacéo

aos executivos/empresarios sucedidos ou fundadores. Tal constatacdo vai de
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encontro com a visdo de Garcia (2001), quando relata sobre a formacdo dos
fundadores de empresas com este perfil:

“[...] por comecarem a trabalhar muito cedo, maioria das vezes, tem
a formacédo incompleta ou deficiente, mas que apesar de ndo terem
grandes conhecimentos em administracdo, conduzem o0s seus
empreendimentos com muita competéncia” (p. 13)

Através da pesquisa, Scheffer (1993) identificou trés principais fatores que
dificultam a sucessdo em uma empresa familiar, sendo eles: visdo diferenciada do
negocio entre sucedido e sucessor; rivalidade entre familiares pelo controle da
empresa e despreparo da familia em relagdo ao entendimento do processo
sucessorio. O estudo de Silveira e Biehl (2001) corroborou tais conclusdes,
trazendo a alegacdo por parte dos herdeiros entrevistados de que houve falta de
preparacao e planejamento para atuar no segmento de mercado no qual a empresa
se insere (SANTANA ET AL., 2004).

Concluindo, ambos os estudos permitiram levantar fatores extremamente
relevantes para 0 processo sucessorio. O estudo de Scheffer (1993),
principalmente, destaca como agdes preventivas: treinamentos em diversas areas
da companhia; estimulo a formacdo gerencial; inicio do ciclo na empresa em
funcdes mais operacionais e o desenvolvimento de condi¢Bes de lideranca. Além
dessas, também é levantada a discussdo a respeito da contratacdo de uma
consultoria externa para tratar do assunto, que, em alguns casos pode parecer
interessante. Essas variaveis, portanto, podem ajudar a mitigar riscos relacionados
a incompatibilidade de estilos de gestdo dos sucessores e sucedidos e,
principalmente, evitar o despreparo para lidar com a transicdo, o que normalmente
leva a uma postergacdo do processo. O ponto positivo € que grande parte dos
entrevistados demonstrou consciéncia da importancia de um planejamento bem
feito e executado e, aparentemente, segundo Silveira e Biehl (2001), as empresas
entrevistadas ja tomaram atitudes a fim de dar continuidade ao negécio da familia
(SANTANA ET AL., 2004).
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3. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa, na visdo de Minayo (1993), é classificada como:

“[...] atividade basica das ciéncias na sua indagagédo e descoberta
da realidade. E uma atitude e uma pratica teérica de constante
busca que define um processo intrinsicamente inacabado e
permanente. E uma atividade de aproximagdo sucessiva da que
nunca se esgota, fazendo uma combinacao particular entre teoria e
dados” (p.23).

Este capitulo tem como principal objetivo informar sobre as diversas decisbes
acerca da forma como o presente estudo sera realizado. Dividido em quatro partes,
serdo apresentados o método utilizado para a coleta de dados, no caso uma
pesquisa exploratoria qualitativa, fontes de informagé@o e instrumentos de coleta
empregados, as formas usadas durante a andlise das informacdes obtidas e, por

fim, as limitagbes dos métodos empregados.

3.1. Etapas de Coleta de Dados

O processo de coleta de dados no presente trabalho é baseado no método
de pesquisa exploratéria de natureza qualitativa.

A pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e compreensao do
cenario de um problema. Ela investiga o problema com algumas
no¢des preconcebidas sobre o resultado dessa investigacdo. Além
de definir o problema e desenvolver uma abordagem, a pesquisa
qualitativa também é adequada ao se deparar com uma situacdo de
incerteza, como quando os resultados conclusivos diferem das
expectativas. Ela pode fornecer uma percepc¢éo clara antes ou apo6s
o fato (MALHORTA, 2011, p. 122).

Na visdo de Gil (2008), a pesquisa exploratoria é utilizada na identificacdo de
novas situacdes, para investigar alternativas e buscar novas ideias acerca de um
determinado tema. O autor acredita que a pesquisa exploratéria € o primeiro passo
de qualquer pesquisa, pois possibilita elucidar o problema a ser pesquisado,
permitindo buscar por diversas fontes que pavimentem o caminho e construir
hipoteses em condicGes de serem testadas em estudos posteriores. Este tipo de
pesquisa ndo necessita de muito planejamento, envolvendo levantamento
bibliografico, estudos de caso e entrevistas.

Posto isso, 0 presente estudo divide-se em duas etapas. A primeira delas
consiste em dados secundarios, que, na visdo de Malhorta (2011) representam
quaisquer dados que tenham sido coletados para fins que nédo sejam o problema
em questdo. Tais dados foram levantados através de pesquisa bibliografica, com

base em materiais j& publicados, como livros, artigos académicos, teses e
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dissertagcbes, entre outros, com o intuito de prover uma estrutura tedrica para o
trabalho.

J& na segunda etapa do estudo, apresentam-se os dados primarios, obtidos
através de pesquisa de campo qualitativa, a partir de entrevistas com empresarios
que tenham sucedido ou que venham a suceder familiares em cargos importantes
na direcdo da empresa. Tal metodologia se mostra efetiva pelo fato de abrir infinitas
possibilidades de respostas diferentes, tornando-se mais facil chegar as respostas
da pergunta central do estudo — identificar fatores dificultadores e facilitadores no

processo de sucessao.

3.2. Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados

Primeiramente, o trabalho conta com dados secundarios a partir de artigos
académicos, livros, teses e dissertaces, além de pesquisas realizadas por
instituicbes como IBGE, Sebrae e PwC. Esses materiais foram pesquisados em
bases de dados da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro e em paginas
da internet como por exemplo, Associacdo Nacional de Pés-Graduacao, Pesquisa
em Administracdo (ANPAD), Revista Exame, Valor Econdmico, Sebrae, entre
outros que auxiliariam na busca por informacdes.

Em relacdo aos dados primérios, foram conduzidas entrevistas com
empresarios de empresa familiares, membros da familia controladora, que ja
passaram pelo processo sucessoOrio ou que estejam proximos da transicéo.
Segundo Gil (2008), a entrevista é uma forma de interacdo social que permite a
construcdo de uma conversa entre os participantes.

“[...] pode ser entendida como a técnica que envolve duas pessoas
numa situacgéo face a face, e em que, uma delas formula questbes e
a outra responde” (p.115)

O autor acredita que entrevistas sdo uma forma de didlogo assimétrico, onde
uma das partes se apresenta com o intuito de coletar dados e a outra soma como
fonte de informacéo. Para o presente estudo, elas foram realizadas individualmente,
forma esta comumente utilizada nos demais estudos exploratorios, pois
proporcionam uma maior compreensao do problema.

Tal coleta de dados foi realizada a partir de um roteiro semiestruturado que,
segundo Vergara (2005), contempla perguntas abertas em uma ordem pré-definida,
estabelecendo uma relagdo padronizada das mesmas, em ordem invariavel para
todos os entrevistados. Ainda de acordo com o autor, esse procedimento possui a
vantagem de possibilitar ao entrevistado que faca desdobramentos do mesmo

assunto, sem sair do tema abordado.
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Os entrevistados sédo das companhias Rede D’Or, Monteiro Aranha, IBOPE e
outras duas que preferiram manter o sigilo quanto ao nome da empresa. Pode-se
dizer, entretanto, que uma delas é uma antiga rede de supermercados e que hoje
atua no ramo imobiliario, e a outra uma rede de restaurantes e lanchonetes. Todos
optaram por ndo informar seus nomes, portanto, sdo indicados como E1, E2, E3,
E4 e E5. Tais empresas estdo em suas 3%, 4% 2% 2% e 2% geracbes e atuam nos
setores hospitalar, investimentos diversos, pesquisa de mercado, imobiliario e
alimenticio, respectivamente. As entrevistas foram realizadas nos meses de abril e
maio, no estado do Rio de Janeiro, dentro do préprio escritério de cada uma delas.
Todas foram gravadas e posteriormente transcritas com objetivo de realizar uma
comparagao entre as respostas apresentadas e de estabelecer uma relagdo com o

referencial teérico estudado.

3.2.1. Perfil dos Entrevistados

A tabela 4 apresenta de forma detalhada o perfil dos entrevistados,
considerando idade, empresa em que trabalha, tempo de empresa, geracao
sucessoOria a que pertence e o cargo que ocupa. O processo de selecdo para as
entrevistas foi realizado a partir de indicacbes por parte de alguns familiares do
autor e de professores do IAG PUC — Rio.

Tabela 4 — Perfil dos entrevistados

] Tempo de Geragao
Entrevistados | Nome Empresa | Idade - Cargo
Empresa Sucessoria
El Rede D’'Or 37 17 3 Vice-Presidente
E2 Monteiro Aranha | 55 29 42 Diretor Executivo
E3 IBOPE 64 47 2° Presidente
E4 N&o quis informar 45 30 28 Diretor Executivo
E5 N&o quis informar 57 36 28 Presidente

Fonte: O autor

3.2.2. Roteiro das Entrevista

Como forma de preparacdo para as entrevistas, foi elaborado um roteiro
semiestruturado, que serviu de base para sua conducdo e que é apresentado, a

seqguir:



Descreva a situagdo dos membros da familia proprietaria.
O que te levou a realizar o processo de sucessao?
O processo ocorreu de forma natural ou planejada?

Qual o momento que vocé julga ser o mais oportuno para iniciar a transicdo?

a kw0 nPE

Na sua opinido, existe um prazo ideal para a conclusdo do processo de

transigao?

6. Quais acdes podem ser tomadas a fim de ajudar no processo? (EX.:
treinamentos, job rotation)

7. Quais os conhecimentos técnicos voceé julga necessario que o sucessor tenha
antes de assumir?

8. Qual foi a percepgdo dos demais funcionarios sobre a entrada de um novo
sucessor?

9. Em algum momento o0 antecessor se mostrou preocupado com a
transferéncia de poder?

10. Quais foram as maiores dificuldades durante o processo de sucessao?

11. Além dos ja citados, vocé destacaria outros fatores que facilitam o processo

sucessorio?

3.3. Formas de Tratamento e Analise dos Dados Coletados

As informagBes obtidas nas entrevistas foram analisadas através da técnica
de analise de conteludo, que, segundo Vergara (2005), visa detectar o que esta
sendo dito a respeito de um determinado assunto, podendo entdo, absorvé-las e
compara-las.

Sendo assim, primeiramente, as entrevistas foram gravadas, com um tempo
médio de gravacdo de doze minutos e, em seguida, transcritas. Feito isso, o
conteudo dos dados coletados foi extraido das entrevistas e comparado com o
referencial tedrico. Finalmente, a luz da analise qualitativa, coube ao autor do
presente estudo utilizar esta técnica para realizar comparagdes, encontrando
tendéncias e discordancias, buscando reduzir a subjetividade e abordar implicacdes

tedricas.

3.4. LimitagOes do Estudo

Acima de tudo, é importante ressaltar que o método de pesquisa exploratéria
gualitativa possui vantagens e desvantagens. Apesar do instrumento de entrevista

abrir a possibilidade de inumeras hipoteses e interpretacdes, permitindo uma
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investigagdo com maior profundidade, elas apresentam um certo grau de
subjetividade, visto que, mesmo proporcionando um aprofundamento dos dados
secundérios obtidos, os resultados sdo fundamentados a partir da visdo pessoal
dos envolvidos, ndo constatando verdades absolutas e irrefutaveis. A pesquisa
exploratéria qualitativa ndo possui amostras numéricas, ou seja, as informacdes
levantadas ndo séo consideradas validas a partir de um ponto de vista matemaético,
uma vez que nao considera uma porgao representativa do todo.

A entrevista permite a obtencdo de dados em profundidade, possibilitando
uma maior flexibilidade por parte do entrevistador tanto na etapa de realizacédo das
perguntas quanto na construcdo da andlise. Entretanto, a analise dos dados obtidos
esta sujeita a um viés interpretativo, corroborando uma certa subjetividade da
pesquisa pelo fato da percepcdo do autor ndo permitir uma imparcialidade quanto
aos dados investigados. Além disso, de acordo com Gil (2008), a efetividade deste
mesmo método esta limitada & vontade e motivacdo do entrevistado para com as
respostas das perguntas que Ihe séo feitas, algo que ndo pode ser controlado pelo
entrevistador. O autor também destaca o possivel entendimento incorreto das
perguntas realizadas e a possibilidade de fornecimento de informacdes falsas por
parte do entrevistado.

N&o obstante, quanto as repostas obtidas, ndo é possivel generalizar o
resultado, mas sua andlise torna-se extremamente relevante como fonte de

informacé&o para a realizacdo de outras pesquisas.
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4. Resultados

Dividido em cinco partes, neste capitulo apresentam-se os resultados da
pesquisa de campo com base nos questionamentos levantados durante as
entrevistas. Considerando as respostas dos cinco empresarios, realiza-se uma
andlise do contetdo e uma comparacao dos resultados com o referencial teérico
apresentado no capitulo dois.

Primeiramente, € feito um detalhamento a respeito da estrutura
organizacional e familiar das empresas contempladas no estudo. Além disso, traca-
se um paralelo com o Modelo Tridimensional do Desenvolvimento, elaborado por
Gersick et al. (1997).

Na segunda parte, o capitulo analisa a figura do sucessor, sua formacao, os
conhecimentos adequados que deve obter, além de suas motivagbes para
participar do processo sucessorio.

Na terceira parte aborda-se a relacdo do tempo com o processo de sucessao.
Em outras palavras, serd detalhado se, na visdo dos atuais ou futuros sucessores,
existe um momento oportuno para se iniciar a transicdo e um prazo ideal para a
conclusao da mesma.

Na quarta parte, a importancia da perspectiva organizacional também é
discutida, levando em conta ndo somente a percepcdo dos demais funcionarios
quanto a entrada de um novo sucessor, mas também a visdo e possiveis
preocupacdes do antecessor quanto ao futuro.

Por fim, analisam-se os fatores que facilitam e dificultam o processo
sucessorio na visdo dos entrevistados, além de ser avaliada a possibilidade de
serem implementadas acdes preventivas que possam vir a ajudar a passagem de
bastdo. Com base no estudo de Scheffer (1993), também é realizada uma
comparagdo entre os resultados encontrados no mesmo e as respostas dos

entrevistados.

4.1. A Empresae a Familia Proprietaria

Realizadas as entrevistas, primeiramente é importante que seja detalhada a
estrutura organizacional e familiar das empresas estudadas, para que se possa
entender como se deu o seu desenvolvimento ao longo dos anos. Dito isso, é
possivel realizar também um paralelo na estrutura de algumas dessas companhias
com o Modelo Tridimensional do Desenvolvimento, elaborado por Gersick et al.

(1997). Nelas, as dimensdes de propriedade, familia e empresa se fazem
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presentes, porém, pode-se dizer que tais organizacdes estdo posicionadas em
diferentes estagios de desenvolvimento ao longo destes trés eixos.

De acordo com E1, deve-se observar que, em seu inicio, a Rede D’Or
possuia uma estrutura organizacional mais centralizada, com ambos o0s pais
fundadores detendo todo o controle acionario da organizagdo. Ao longo dos anos
houve um claro avanco da empresa na dimensdo de propriedade do Modelo
Tridimensional do Desenvolvimento (GERSICK ET AL., 1997). A figura dos
proprietarios controladores perde sua relevancia, sendo constituida uma sociedade
entre irmaos, uma vez que os cinco filhos dos fundadores também passam a
possuir o controle acionario. Entretanto, hoje em dia, mesmo com todos os irméaos
ocupando cadeiras do conselho administrativo e determinando as estratégias a
serem seguidas, apenas um destes irmédos, no caso E1, tem papel fundamental na
direcdo e gestdo do negocio. Considerando o eixo familia do modelo, deve-se
ressaltar que a entrada do atual executivo na empresa familiar ocorreu cedo e
durante muito tempo houve um trabalho em conjunto, ndo somente com o0 pai como
também com o0s outros irmaos que chegaram a ocupar cargos relevantes em
diferentes linhas de negdcio.

Acima de tudo, em respeito ao modelo de Gersick et al. (1997), o que mais
evidencia o crescimento da organizagéo € o fato de, mesmo sendo uma empresa
de propriedade familiar e poder ser considerada hoje uma sociedade entre irmaos,
ter sido contratado um executivo de mercado para o cargo de CEO. A expanséo do
negocio comprovou a necessidade de trazer um profissional de fora que cuidasse
das operacbes da empresa, consolidando sua maturidade, com rotinas
organizacionais bem padronizadas e uma estrutura que favorecesse uma maior
estabilidade na condugédo do negdcio.

No momento, a Rede D’Or se prepara para mais uma transferéncia de poder,
uma vez que E1 em breve sucedera no cargo mais alto de direcdo da companhia.
Porém, fica claro que a atual estrutura organizacional corrobora uma preocupacao
da empresa em se profissionalizar diante das necessidades de mercado.

Nesta mesma linha de profissionalizacdo e expanséo, E2, diretor executivo da
Monteiro Aranha, conta que a empresa também optou em algum momento de sua
existéncia pela sucessado profissional, apesar de hoje em dia ter na figura de
presidente um membro da familia proprietaria. Sendo uma empresa aberta cotada
em bolsa de valores, a familia controladora, Monteiro de Carvalho, detém
aproximadamente 60% das ac¢des. Ao todo, quatro membros da familia atuam na
empresa e ocupam cargos de diretores executivos, evidenciando, assim como no

caso da Rede D’Or, um trabalho em conjunto na dimenséo de familia do modelo de
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Gersick et al. (1997). Entretanto, no caso da Monteiro Aranha, a empresa parece
estar em um estagio de desenvolvimento mais avangado, no que se diz respeito a
sua propriedade. Hoje pode-se dizer que a empresa € um consorcio entre primos
uma vez que, além de acionistas, tios e primos também ocupam cargos relevantes
na gestéo do negaocio.

No caso do IBOPE, terceira empresa familiar estudada, E3 conta que, apés
uma saida precoce do proprietario controlador, também foi estabelecida uma
espécie de sociedade entre irmados, dos quais apenas dois de quatro se
responsabilizaram pela gestdo do negdcio. A entrada dessa geracao mais jovem na
empresa aconteceu cedo, porém, diferentemente do ocorrido na Rede D'Or e
Monteiro Aranha, o trabalho em conjunto entre geragdes ndo foi muito duradouro e
a passagem de bastdo ocorreu de forma repentina devido a um problema de salde
do pai.

Considerando a dimensdes de propriedade e familia do Modelo
Tridimensional de Desenvolvimento (1997), o IBOPE deixara para tras sua
caracteristica de empresa familiar, uma vez que o0s quatro irmdos proprietarios
decidiram, em conjunto com os membros da terceira geracao, pela venda total das
acdes da empresa, em detrimento de uma nova passagem de bastdo. Ha dois anos
e meio o IBOPE Midia, cujo 70% das acfes ainda estavam sob controle familiar, foi
vendido para o0 sOcio que a empresa possuia neste segmento. Hoje, nesta linha de
negoécio, os dois irméaos, antigos gestores, atuam na figura de consultores. Ja em
relacdo ao IBOPE Inteligéncia, responsavel pela parte de pesquisas de mercado,
este mesmo socio adquiriu na época 40% das operagdes, com op¢ao de compra do
restante para cinco anos, dos quais ja se passaram dois e meio. A venda de
participacdo dessas duas linhas de negécio demonstra que, apesar de futuramente
deixar de ser uma empresa familiar por completo, a organizagdo em si se
desenvolveu, devido a sua expansdo para linhas de negécios multiplos. A
justificativa de E3 pela venda pode ser ilustrada pelo comentario a seguir:

“O que foi determinante nesse processo foi a falta de interesse de
todos os herdeiros para trabalhar no negdcio ou até mesmo de levar
adiante como acionista.” (E3)

Assim como para a maioria dos entrevistados, E3 acredita que o mais
importante para a permanéncia e longevidade da familia a frente dos negocios é
identificar se ha ou ndo um interesse em dar continuidade ao trabalho. Nesse caso,
este fator foi justamente o que faltou para que se pudesse fazer uma nova

passagem de bastéo.
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Na empresa familiar de E4, a estrutura organizacional se resume a trés
familias controladoras, uma vez que o pai do entrevistado fundou a companhia ao
lado de outros dois socios. A empresa, forte no setor de alimentagdo, esta
atualmente em sua segunda geracdo, da qual todos os membros deixaram seus
cargos executivos para assumirem o conselho de administragdo, um ano atras.
Entretanto, deve-se lembrar que, apesar de atualmente ndo ocuparem cargos
relevantes na gestédo do dia a dia, os membros da segunda geracao foram, durante
muito tempo, responsdaveis pela direcdo do negécio, o que faz com que a opinido do
entrevistado se torne extremamente relevante para o objetivo do presente estudo.
Isso posto, como ho caso da Rede D’Or e Monteiro Aranha, a empresa contratou
um CEO de mercado para realizar a gestao do negécio, demonstrando novamente
uma evidente preocupagdo em se profissionalizar e atingindo um nivel de
maturidade que favorece a estabilidade do negécio.

Quanto aos membros da terceira geracdo desta mesma empresa, segundo o
entrevistado, eles variam de pessoas que ainda estdo por nascer, até outras com
30 anos de idade. Em funcdo deste membro com idade mais avangada, a empresa
decidiu por implementar uma espécie de cartilha voltada para a governanca
familiar, na qual existem certos requisitos que os membros devem cumprir caso
gueiram atuar como gestores da empresa. E4 justifica a adocdo desta medida como
forma de estruturacdo para que a entrada de futuros sucessores seja 0 menos
danoso possivel. A implementacdo desse novo método de governangca também
evidencia um desenvolvimento de estagio da empresa dentro do modelo de Gersick
et al. (1997), no que se refere a sua profissionalizagéo e formalizacao.

Por fim, em relacdo a estrutura da quinta empresa estudada, E5, presidente
da antiga rede de supermercados que hoje atua no mercado imobiliario, detalha
gue dos membros da familia proprietaria atuando na companhia constam um tio,
um irmao e um filho que entrou recentemente. Sendo assim, fazendo um paralelo
ao modelo de Gersick et al. (1997), pode-se dizer que houve um claro
desenvolvimento nos eixos de propriedade e familia, pelo fato da empresa ter
deixado de ter um anico proprietério controlador e se tornado uma sociedade entre
outros membros, com trabalho em conjunto envolvendo familiares da primeira,
segunda e terceira geragdo, mesmo, mesmo tendo sua gestdo centralizada na
figura de E5.

Tendo ingressado cedo na empresa, E5, de forma semelhante a E3, teve um
inicio inesperado como principal gestor. Entretanto, em ambos o0s casos 0s
empresarios se sentiram preparados para conduzir e garantir a longevidade do

negoécio. Apesar de a passagem de bastado ter ocorrido de forma precipitada devido
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a incapacidade do fundador em continuar a frente da empresa, E5 acredita que a
figura de seu pai como mentor ao longo dos anos em que trabalharam juntos Ihe
preparou para os futuros desafios e deu seguranca para garantir o patriménio da

familia.

4.2. O Sucessor e Suas Motivacoes

Para que se possa analisar a figura do sucessor e os desafios enfrentados
durante o periodo de passagem de bastdo, primeiramente é preciso saber quais
caracteristicas devem ser encontradas no perfil de um herdeiro. Em outras
palavras, durante as entrevistas buscou-se entender se ha a necessidade de o
sucessor possuir uma formacgédo superior e/ou ter conhecimentos especificos em
determinada area. Além disso, o presente estudo também buscou descobrir
determinados fatores que motivam os herdeiros a participarem do planejamento
sucessorio, visando uma transferéncia de poder entre membros da familia.

Na opinido de praticamente todos os entrevistados, com excecdo a E1 que
ndo fez mencéo a respeito do fato, o mais importante, acima de tudo, € que o
sucessor demonstre interesse e aptiddo para com o negécio. Segundo E2, antes
mesmo do membro da familia entrar na empresa é preciso que seja feito uma
assimilagcéo das areas de interesse do herdeiro para saber se ele tem vocacao para
exercer a fungcdo da melhor maneira possivel. Em sua opinido, ndo se pode esperar
de um potencial sucessor, com formagcdo em um curso voltado para cadeiras
humanas, que ele seja especialista em financas, por exemplo. A mesma opinido é
compartilhada por E4, que vai além e diz que, caso herdeiro tenha de fato interesse
em entrar para 0 negdécio da familia e seu desejo seja contribuir na area comercial,
por exemplo, deve ser feito um direcionamento e uma preparacdo a partir de sua
preferéncia. O comentério, a seguir, ilustra o fato.

“Tem que se fazer uma espécie de diagndstico da situacdo e ai
trabalhar em cima da decisdo do herdeiro/sucessor. E tentar
identificar os interesses e habilidades para ver se existem ali os
conhecimentos necessarios para tocar o negécio e se eles se
encaixam com o perfil da empresa.” (E4)

Esses posicionamentos corroboram, ao pé da letra, a fase dois de otimizacao
do processo sucessorio, elaborado por Oliveira (1999): Identificacdo dos
conhecimentos e habilidades do sucessor frente as necessidades da empresa.

Todos os entrevistados acreditam que, acima de tudo, as vontades dos
sucessores devem ser respeitadas. Como mencionado em 4.1, E3 diz que o fator
preponderante para a decisédo sobre a venda do IBOPE foi a falta de interesse dos

herdeiros em tocar o negécio adiante. E necessario que se tenha uma conversa
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franca e aberta entre os membros da familia para, a partir disso, decidir como sera
o futuro da empresa. E importante, na visdo de E5, que n3o se tente impor ou forcar
algo que o herdeiro ndo queira, pois, caso contrario, os resultados tendem a néo
acontecer da forma como se espera.

Considerando essas informacdes, vé-se que confirmam o argumento de que,
em um planejamento mal realizado, o fato de o sucessor ainda ndo possuir 0s
conhecimentos técnicos necessarios ou até mesmo ndo ter vocacao para aquela
determinada atividade, pode causar danos ou até mesmo acarretar na faléncia da
empresa. (MACEDO, 2008).

No que se diz respeito a formacgéo do sucessor, como diz E1, é preferivel que
0 curso no qual ele tenha se formado esteja alinhado com a érea de atuacdo da
empresa. Novamente, seguindo a linha de raciocinio de E2, ndo se pode esperar
que o herdeiro tenha sucesso a frente de uma empresa atuante no mercado
financeiro, tendo ele se formado em humanas. Entretanto, E5 destaca que nédo é
sua formacgdo que determina o sucesso da organizacdo, até porque, seu proprio
pai, que ndo chegou a ingressar no ensino superior, conseguiu abrir e conduzir uma
grande empresa. Essa afirmacédo corrobora a visdo de Garcia (2001), que diz, como
mencionado no capitulo dois, por comecarem a trabalhar muito cedo, muitas vezes
0 empresario possui uma formacao incompleta ou deficiente, mas apesar de nao
terem grandes conhecimentos tedricos em administragdo, conduzem 0s seus
empreendimentos com muita competéncia.

Por sua vez, E3 menciona uma formacao em outras linguas, principalmente o
inglés, como fator extremamente relevante para o negocio em si. Além disso, o
entrevistado faz mencdo a importancia de absorver o conteldo das é&reas
comercial, marketing e recursos humanos. Em sua opinido, é fundamental que o
sucessor saiba lidar com pessoas, de forma a garantir a satisfagdo do funcionério.
Por outro lado, diferentemente do que pensa E5 a respeito da necessidade de ter
um bom conhecimento em contabilidade e finangas, E3 cré que para essas areas é
possivel encontrar bons profissionais que saibam realizar as fun¢des necessérias.

No que tange as motivacbes do sucessor para assumir o bastdo, E1,
relatando sua propria experiéncia, comenta sobre a importdncia de se ter um
dialogo e fomentar discussfes tanto dentre os membros da familia como dentro da
propria empresa para avaliar qual a melhor decisdo a ser tomada. J&4 E2 conta que
seu interesse se deu por garantir a longevidade do negoécio, devido a um
sentimento de propriedade. O entrevistado fala sobre a intencéo de fazer durar algo

que levou anos para geracdes anteriores a construir.
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E4 relaciona sua decisdo com a questdo da hereditariedade, alegando que,
pelo fato de ser filho de imigrantes portugueses, a familia e o trabalho acabam se
tornando praticamente a mesma coisa. Tal justificativa confirma a visédo de que é
facil compreender o poder das organizagbes que combinam esses aspectos, pois
sdo, para a maior parte das pessoas, as duas coisas mais importantes em suas
vidas (GERSICK ET AL., 2006). Além disso, curiosamente, também ha uma relacéo
direta com a explicacdo sobre a origem da empresa familiar no Brasil, detalhada no
primeiro capitulo, a partir das visées de Martins, Menezes, Bernhoeft (1999) e
Oliveira (1999), que falam sobre a influéncia das capitanias hereditarias no século
XVI.

Seguindo o mesmo caminho, E5 diz sentir prazer em dar continuidade ao
trabalho da familia pelo fato de entender que é a melhor forma de perpetuar e
preservar o patriménio. Apesar desse interesse genuino, o entrevistado afirma que
a sucessao ocorreu de forma natural por ter sido pré-definido que, na auséncia de
seu pai, a transicdo cairia naturalmente para ele. Como ja colocado no capitulo
dois, um dos maiores problemas em lidar com o processo de sucessdo é a
resisténcia das pessoas em encararem a mortalidade, pois falar sobre a morte é um
tabu tanto para pais quanto para filhos (KETS DE VRIES, 1993). Felizmente,
contrariando a afirmativa acima, E5 ja estava preparado para assumir apés a morte
de seu antecessor, encarando as consequéncias com naturalidade apesar da
tristeza pelo ocorrido. Segundo o0 mesmo, seu pai foi um grande mentor, deixando
claro e impondo a ele a responsabilidade em conduzir o negdécio futuramente.
Sendo assim, indo na contramdo do problema exposto pelo autor, o entrevistado
garante ndo ter tido medo em tocar o negdcio sem a figura do pai por perto.

E3 também afirma ter assumido o controle da empresa por conta de um
problema de salde do pai. Porém, diferentemente do caso de E5, esse
acontecimento despertou o sentimento de temor que Kets de Vries (1993)
mencionara, por acreditar ainda ndo possuir a experiéncia suficiente para conduzir
0 negocio. Apesar de tudo, o entrevistado diz que isso Ihe ajudou a evoluir muito

por conta da bagagem adquirida ao longo do tempo.

4.3. O Momento da Sucessao

Nesta secao sera detalhada a relacdo entre tempo e o processo de sucessao,
no intuito de descobrir se ha um melhor momento para iniciar e concluir a
passagem de bastdo. E importante entender a percepcdo dos herdeiros quanto a

isso a fim de ajudar empresarios a se planejarem para quando o momento chegar.
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Dessa forma, mesmo que ndo haja um cendario ideal em relacdo ao tempo em que
se deve destinar a transigdo, a identificagdo da opinido geral pode auxiliar na
estruturacdo do processo.

Baseado nos dados secundarios apresentados no item 1.1, considerando que
apenas 30% das empresas familiares resistem a segunda geragéo e 9% a terceira
(OLIVEIRA, 1999), pode-se concluir que a expectativa de vida média para
empresas familiares é extremamente baixa. Uma das explicagBes para indices téo
alarmantes se encontra na fase de transicdo da lideranca, pois, na maioria das
vezes, a passagem de bastdo ndo ocorre de maneira planejada e sim pela
impossibilidade do gestor em seguir a frente do negécio (MACEDO, 2008). Assim
sendo, como na opinido de E1, para se preservar a esta situagdo, toda empresa
precisa ter a questdo da sucessdo em pauta, com um plano de sucessdo ja
preparado. Tal alegacdo parte do principio de que a companhia ndo pode correr o
risco de perder seu CEO abruptamente, por qualquer razdo que seja, até por
alguma fatalidade, néo tendo alguém sendo preparado para assumir o cargo.

Além disso, como mencionado em 4.1, E2 lembra sobre a possibilidade de o
membro da familia optar por néo participar do negécio. O fato de ser herdeiro ndo
lhe d& a obrigatoriedade de ingressar na empresa. Portanto, considerando que isso
possa vir a acontecer, afirma:

“O momento de sucessdo, na minha opinido, € 0 momento seguinte
a fundacdo da empresa familiar porque logo de cara vocé ja precisa
pensar em como vai perpetuar o negécio.” (E2)

E3 acredita que o0 momento da sucessdo depende da area de atuacdo da
empresa, seu momento, da figura dos acionistas e, obviamente, do herdeiro que ira
assumir o negdcio. Antes de mais nada, vale ressaltar que ele concorda com a
opinido geral de que, primeiramente, o0 membro da familia deve mostrar interesse e
aptiddo para o negdcio. Entretanto, o atual presidente do IBOPE defende que néo
h& momento ideal para a sucessao. Para ele, quanto mais cedo, melhor, como aos
25, 26 ou 27 anos.

E importante lembrar que uma empresa familiar se caracteriza por trés
aspectos que vao além dos vinculos biolégicos: o entrelacamento das vidas
pessoais dos envolvidos, os intensos lacos afetivos das relacbes entre os mesmos,
que influenciam em comportamentos e decisdes, e a importancia da confianca
mutua (BERNHOEFT, 1989). Considerando esses fatores, é prudente dizer, como
E4 explicita, que o processo de transferéncia de poder deve ser iniciado quando a
empresa vive um bom momento organizacional com um ambiente favoravel e

suscetivel a mudancas, conforme ilustra o comentario, a seguir:
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“O momento mais oportuno, te digo com seguranca, € quando as
coisas estdo bem, onde ainda haja, o que se diz no direito como
affect societatis, as pessoas se respeitam, se admiram, a empresa
estd num bom momento econdmico. Eu entendo que esse é o
melhor momento. Se a empresa estd mal e ha brigas internas, o
momento tende a ser mais doloroso.” (E4)

Por fim, E5 compartilha da mesma opinido de E2 e E3 de que ndo ha como
determinar 0 momento mais oportuno para iniciar o planejamento de sucessao,
apesar de acreditar que é uma coisa a ser pensada para quando o fundador
comecar a mostrar um certo cansacgo. Segundo ele, quando os primeiros sinais de
desapego estiverem claros, estd na hora de comecar a pensar em como realizar a
transicdo de uma forma que seja menos danosa possivel para a empresa. Tal
pensamento confirma a visdo de Oliveira (1999) que defende ser fundamental
iniciar o planejamento assim que as partes sentirem as primeiras necessidades.

No que se diz respeito a existéncia de um prazo ideal para a conclusdo do
processo de transicdo, os entrevistados acreditam, de maneira unanime, que nao
existe uma regra que determine um intervalo especifico no qual a empresa tenha
que transferir o poder, efetivamente, o que corrobora com a visdo de Lodi (1998).
Segundo o autor, a passagem de bastdo costumar levar de trés a cinco anos,
apesar de ndo haver um marco para a saida de antigas geracdes do comando. A
transicdo deve ser feita somente quando todas as partes se sentirem confortaveis e
preparadas para realizar a transicdo. Sendo assim, pode-se dizer que ha uma
convergéncia entre a teoria e o que é posto em pratica.

E3 afirma, por exemplo, que néo se pode estipular um prazo pelo fato de ser
um aprendizado continuo, onde cada dia se adquire mais conhecimento. E4
complementa que ndo é somente um procedimento preparatério para o herdeiro,
mas também uma etapa de consolidagdo na cabeca dos membros da familia e do
corpo executivo, como ilustra 0 comentario, a seguir:

“O mais importante € que haja avancos, de repente vocé faz isso
em dois, trés anos e o processo acaba ndo sendo sustentavel. E
melhor ir devagar, tendo sempre muita aten¢cdo ao equilibrio entre
as partes, uma boa convivéncia, com as pessoas caminhando em
um ritmo confortavel. Se for algo muito pressionado, sem a devida
preparacao do sucessor, isso certamente trara problemas.” (E4)

E necessério conduzir o processo de uma forma que ndo afete o dia a dia da
empresa, mantendo uma harmonia no que se refere ao clima organizacional.
Conforme mencionado em 2.3, Kets de Vries (1993) afirma que, com etapas bem
definidas e regras bem claras, a garantia de tranquilidade no cotidiano da empresa
aumenta, permitindo que um ambiente menos politico prevaleca. A mudanca deve

ocorrer de forma ordeira e sutil, para que ndo se tenha ruidos que possam trazer
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danos ao ambiente. Tudo deve ser feito de maneira tranquila, pois, como se diz no
ditado popular, a pressa € inimiga da perfeicao.

Por outro lado, E5 afirma que, apesar de também nao estimar em quanto
tempo deve ser concluido, quanto mais rapido, melhor, pois ndo se pode prever o
dia de amanha. Ele afirma que sempre se deve agir com precaucdo uma vez que,
dizendo por experiéncia prépria, a substituicdo de poder pode acontecer de forma
repentina, quando se menos espera. De qualquer forma, seguindo a opinido dos
autores e do restante dos entrevistados, E5 assegura que a transicao sé pode ser
feita quando tanto o atual gestor quanto o sucessor se sentirem preparados e

confortaveis com a situacgéao.

4.4. Perspectiva Organizacional

Manter um bom ambiente dentro de uma empresa, assegurando um clima
organizacional que satisfaca a todos, € fundamental para o atingimento de
resultados que atendam as expectativas (KETS DE VRIES, 1993). Sendo assim, &
importante identificar a visdo dos entrevistados quanto as percep¢des dos demais
funcionarios em relagdo a entrada de uma nova pessoa no comando. No mesmo
sentido, se faz prudente levantar as preocupacdes do antecessor a respeito da
transferéncia de poder, uma vez que toda transicdo traz mudangas na forma de
gerir, sejam elas pequenas ou grandes.

Considerando que atualmente a Rede D’Or opera sob gestdo de um
executivo de mercado e que este sera em breve substituido por um membro da
familia, sera tratada apenas a percepcao dos funcionarios quanto a ascenséo de E1
ao comando, pois, conforme explicitado no capitulo trés, este estudo aborda
somente a sucessdo familiar. Dito isso, E1 conta que sua aceitagdo vem se
mostrando muito positiva, principalmente pelo fato de muitas das pessoas que la
trabalham terem crescido ao seu lado na empresa. O executivo menciona também
gue varias dessas pessoas foram indicadas por ele mesmo para ocuparem cargos
na empresa. Pelo fato de ser membro da familia pode-se haver uma sensacéao geral
de pouca meritocracia, porém, E1 acredita que tudo ocorrerd da forma mais
tranquila possivel por ter conquistado seu espaco e o apoio dos demais
funcionarios.

Dentro dessa ideia de auséncia de meritocracia, E2 faz mencdo a
possibilidade de existir um certo preconceito por ter sido criado um rétulo de “filho
do dono” no herdeiro, termo que soa como pejorativo. Afirma, ainda, que, é uma

situagcdo extremamente dificil, mas, no seu caso, acabou transcorrendo bem por ter
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ingressado na empresa cedo, ja tendo uma outra experiéncia profissional e por ter
feito um rodizio em outras &reas da companhia, conhecendo tudo e todos.

Nesse mesmo sentido, E3 relata uma situacéo curiosa sobre sua trajetoria no
IBOPE, mostrando que, de fato, é pratica comum em empresas familiares vincular a
figura do herdeiro a algo ndo muito profissional.

“Isso foi uma das coisas que mais me marcou. Eu entrei como
estagiario e todo mundo me chamava de “filho do seu Paulo”. “Olha,
filho do seu Paulo ta chegando, hein!” Mas eu sempre tratei todo
mundo muito bem. E ai, antes mesmo do meu pai se afastar, as
pessoas comegaram a me chamar pelo nome, da noite para o dia —
foi um dos dias mais felizes da minha vida, porque ali mostrou um
reconhecimento, eu deixei de ser s6 “o filho do seu Paulo.” (E3)

Assim como E2, E4 conta que sua ascensao na empresa também foi bem
recebida pelos demais funcionarios pelo fato de ter sido inserido ao ambiente da
companhia desde jovem. Entretanto, o0 mesmo relata que pessoas chave se
identificavam muito com a figura de seu pai, gerando uma certa ansiedade na
organizagdo como um todo. A preocupagdo do corpo executivo quanto a saida de
um dos soécios-fundadores refletiu para os outros empregados, gerando uma
espécie de sentimento de abandono. Em um primeiro momento, criou-se um
cenario de muitas incertezas quanto ao futuro do negécio, mas nada que
atrapalhasse o andamento das operacdes.

E5 também faz mencao a identificacdo que os funcionarios de sua empresa
tinham com o antecessor. O sentimento geral foi de enorme tristeza, pois a saida
ocorreu de maneira repentina por conta de seu falecimento. E importante destacar
que, assim como no caso de E4, a transicdo de uma geracdo para a outra deixou
muitos funcionarios preocupados com a continuidade do negdcio, questionando,
inclusive se perderiam seus empregos com uma possivel venda das acoes.
Contudo, E5 afirma que no momento em que as pessoas veem gue havera uma
sucessao familiar, elas se sentem mais confortaveis. De qualquer forma, deve-se
observar que, considerando o contexto de saida de um fundador, é comum que a
empresa passe por um periodo de instabilidade no clima organizacional. Por este
motivo, dentre os inumeros desafios que um sucessor naturalmente enfrenta,
trabalhar para garantir a sinergia e tranquilidade do ambiente de trabalho é s6 mais
um deles.

No que se refere a possiveis preocupagbes do antecessor com a
transferéncia de poder, E5 conta que seu pai sempre se mostrou ansioso com a
passagem de bastdo, mas de uma forma muito sadia e positiva. Vale lembrar que é
extremamente comum geracdes mais velhas resistirem ao desligamento da

empresa, pelo fato dela se tornar uma extensdo de sua prépria identidade (KETS
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DE VRIES, 1993; GERSICK ET AL., 2006; PASSOS, 2006). Sendo assim, o
comentério a seguir reflete inteiramente essa realidade:

“[...] ele sempre se mostrou preocupado, mas ndo porque n&o
confiava em mim. Era por ndo saber o que mais ia fazer depois que
saisse. Sempre me dizia que o trabalho era o que dava sentido a
vida dele. Até por que a gente sabe que para muitos fundadores ou
empresarios, a empresa é como se fosse a identidade dele mesmao,
tem um sentimento de apego muito grande e isso traz uma certa
ansiedade por saber que, em breve, vocé vai deixar de fazer o que
ama. Mas eu sempre Vi essa preocupacao do meu pai como uma
coisa boa. Para mim representava uma paixao pelo negécio.” (E5)

Apesar de os autores supracitados alegarem que essa ansiedade é fruto de
uma preocupacao quanto a capacidade de o sucessor em manter o legado, para
E5, ndo foi o caso — o0 nervosismo de seu pai era apenas reflexo de uma
inquietacdo em n&o saber lidar com o fim da carreira. Inclusive, E4 diz conhecer
muitos casos em que 0s membros da primeira geragdo deixaram de passar o poder
para os filhos ndo pelo fato deles ndo terem capacidade, mas por ndo estarem
preparados para deixar aquilo que amavam. Segundo 0 mesmo, ele até acredita
gque seu pai tenha se perguntado durante um tempo se a sucessao daria certo, visto
que periodicamente perguntava sobre as vendas e estratégias do negocio. Porém,
esse interesse é visto por E5 mais como um sentimento de apego do que um
possivel temor quanto ao futuro da empresa.

Na contramdo da opinido dos autores e demais entrevistados, E1 conta que
seu pai demonstrou um desprendimento muito grande ao deixar o negécio na mao
dos filhos. Essa caracteristica é de certa forma curiosa pois, fazendo um paralelo
com a média dos fundadores, na sua visdo, muitos ndo tém a facilidade de delegar
da forma como seu pai fez. Apesar de nunca abrir mdo de estar proximo do
negoécio, de tracar estratégias e tomar decisdes, o fundador da Rede D’Or
conseguiu se desapegar facilmente, aparentando ser uma excecéo a regra.

Quanto aos outros entrevistados, E3 relata que, como a saida da geracao
anterior se deu de uma hora para a outra, houve um certo receio sobre o que
poderia acontecer. No entanto, seu pai sempre demonstrou confianca em sua
competéncia e senso de responsabilidade. Ja para E2, sabendo que a sucessao é
um processo que exige muito preparo e esforgo de todas as geracdes envolvidas
(BERNHOEFT E GALLO, 2003), ndo houve, por parte da geracdo anterior, a
sensacao de ter deixado alguma coisa para trds. Na Monteiro Aranha tudo sempre
foi muito bem planejado, deixando o antecessor seguro quanto a perpetuagdo do

negocio.
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45. O Processo

Saber identificar os desafios do processo de sucessao é fundamental para
uma empresa familiar conseguir montar um planejamento adequado. Essas
companhias devem implementar uma gestao eficiente do seu plano sucessoério a
fim de, no momento da transicdo, manterem um nivel de competitividade elevado
perante ao mercado. Sendo assim, baseado nestes desafios a serem enfrentados,
empresas podem e devem elaborar acdes preventivas visando suavizar a
passagem de bastdo (SCHEFFER, 1993).

No que tange as dificuldades do processo, além das ja mencionadas nos
itens anteriores, E1 faz mengéo as responsabilidades em assumir o cargo no lugar
de alguém de renome no mercado. Por ser considerado um dos executivos de
maior peso no setor hospitalar, o atual CEO da Rede D’Or traz uma enorme
credibilidade para a empresa. Dessa forma, no momento em que a sucesséao for
efetivamente realizada, segundo E1, as expectativas sob seu trabalho aumentardo
significativamente, ndo por apenas estar no topo da hierarquia organizacional, mas
principalmente por ter que substituir uma pessoa altamente qualificada. O
entrevistado diz ser uma cobranca que ele mesmo ir4 se impor. Pelas palavras do
filbsofo Johann Goethe, E4 defende essa busca pela legitimidade e autoafirmacéo
como um dos principais desafios: “Aquilo que herdaste de teus pais, conquista-o
para fazé-lo teu”.

Ademais, considerando o estudo de Scheffer (1993), exposto em 2.4, dentre
os trés principais fatores dificultadores do processo de sucessdo, destaca-se a
visdo diferenciada de negdcio entre sucedido e sucessor. Nesse contexto, E5 alega
ter sido um desafio ser comparado ao pai a todo momento. Em sua defesa,
contudo, lembra que diferentes geracbes podem apresentar uma certa
incompatibilidade no estilo de gestdo. Para E2, antigamente as empresas eram
mais personificadas, havendo certa relutdncia da geracdo mais antiga pela
modernidade. Refém da mesma situacdo, E3 diz ter encontrado certas resisténcias
de seu pai quanto a sugestdes visando uma atualizacdo na estrutura da empresa.

A pesquisa de Scheffer (1993) também constatou a rivalidade entre familiares
pelo controle da empresa como um dos fatores complicadores para a transicao.
Nesse sentido, vale ressaltar que, como citado no capitulo 1, Marcia Setti Phebo,
sécia do escritério PLKC Advogados e coautora do livro “Planejamento sucessorio:
aspectos familiares, societarios e tributarios”, menciona que a empresa familiar
possui a peculiaridade de misturar a emog¢do com o trabalho, dificultando a

separacao das relacdes pessoais e profissionais (MARTINS, 2014). Corroborando
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tal constatacdo e confirmando um dos resultados obtidos por Scheffer (1993), E1
tece o seguinte comentario:

“O que vejo acontecer muito € a rivalidade entre alguns membros da
familia acabar trazendo muitas dificuldades para empresa em
escolher o nome do sucessor. A empresa familiar tem essa
particularidade, envolve a emocao além da razdo.” (E1)

7

Entretanto, o0 que em certas ocasides € considerado uma dificuldade, em
outras pode se tornar um fator facilitador. E4 diz que, apesar de sermos seres
humanos suscetiveis a vicios e vaidades, no momento em que a rivalidade entres
os sécios e/ou membros da familia é colocada de lado em prol dos interesses e
necessidades da organizagéo, a passagem de bastdo se torna simples. E1 afirma
que alcangcar um consenso entre os acionistas, sendo eles membros da familia
proprietaria ou ndo, gera uma maior tranquilidade na tomada de decisbes
estratégicas. Dessa forma, quando ndo ha disputa de poder, o bom ambiente
organizacional prevalece e a aceitagdo do quadro de funcionarios vem
naturalmente.

Dentro dessa questdo sobre o clima na empresa, E2 sintetiza a importancia
da utilizagdo da meritocracia como ferramenta facilitadora do processo, a fim de
garantir a acolhimento do sucessor junto aos demais funcionarios, como ilustra o
comentario:

“Eu acho que em uma sucesséo, Vocé tem que sempre apontar que
ela se dara por méritos e ndo por lacos familiares. E a Unica forma
que vocé pode fazer com que essa empresa realmente gere
motivacdo para todas as pessoas que estdo embaixo, sejam
membros da familia ou ndo. Caso contrério, isso € muito ruim para o
ambiente. Se a sucessao conseguir combinar os dois, excelente, se
néo, isso perde muito valor para a empresa.” (E2)

Além disso, outro fator que ajuda na fase de transferéncia de poder, como
citado por E1 e E3, é o fato de poder contar com o auxilio do antecessor mesmo
apos sua saida do comando da empresa. Os entrevistados mencionam que ter a
figura do fundador como consultor, na retaguarda, da conforto e tranquilidade para
tocar o negoécio. Aproveitar o conhecimento e expertise da geracdo anterior
proporciona uma maior seguranca, principalmente para tomar decisbes
estratégicas.

Outrossim, a bagagem profissional do sucessor também pode ser
considerada uma questéo facilitadora do processo. E5 diz que ter trabalhado em
outras empresas é imprescindivel para sua preparacdo, de modo que se acostume
desde ja com o ambiente profissional. E2 também menciona a importancia dessa

questdo como forma se preparar para a sucessao:
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“E fundamental que vocé tenha uma experiéncia profissional prévia
para poder trazer 0s acertos e 0s erros que vocé aprendeu durante
o tempo em que ficou la.” (E2)

Como mencionado em 2.3 John Davis (2007) constata que além da
necessidade de se acumular experiéncias profissionais em outras organizacdes, a
fim de garantir novos conhecimentos, o sucessor também deve atuar em diferentes
cargos e funcBes dentro da empresa. A realizacdo de job rotation em demais
setores permite, na visdo de E1, uma nocédo profunda do negécio. Na sua opiniao e
dos demais entrevistados, quanto mais tempo o herdeiro estiver imerso na
companhia, conhecendo sua estrutura, o fluxo das operacbes e se expondo as
diversas areas, mais tranquila e menos traumética se torna a transicao. Essa ideia,
inclusive, foi um dos achados da pesquisa de Scheffer (1993), podendo entéo,
efetivamente destacé-la como uma agéo preventiva legitima.

Em relacdo a outras acdes cautelares, o estudo de Scheffer (1993) também
faz mencéo ao desenvolvimento de condi¢cdes de lideranca. Da mesma forma, E5
afirma que existem cursos e treinamentos voltados para a aprendizagem deste
atributo. O entrevistado lembra que o sucessor serd um lider, responsavel por
conduzir a empresa e seus funcionarios a um determinado caminho, portanto, é
importante que ele desenvolva esta caracteristica.

Analisando mais uma contribuicdo de Scheffer (1993), a contratagdo de
consultorias também pode ser considerada uma acdo preventiva que venha a
ajudar no processo de transigdo. E2 diz que, no intuito de auxiliar a companhia, a
Monteiro Aranha contratou uma firma especializada em empresas familiares, de
Renato Bernhoeft, cujo curiosamente é um dos autores utilizados como fonte de
pesquisa para o0 presente estudo. Uma das sugestbes fornecidas pela consultoria
foi a elaboracdo de uma constituicao familiar que abrangesse uma série de acdes e
principios em termos de desenvolvimento profissional e educacional. Da mesma
forma, E4 conta que também contratou uma empresa especializada em sucessao e
que, assim como no caso de E2, foi implementada uma cartilha voltada para a
governancga organizacional, na qual constam indmeros requisitos que o sucessor
deve cumprir visando uma transferéncia de poder. Sendo assim, é extremamente
pertinente considerar esta como mais uma possivel medida cautelar que visa

suavizar a fase de mudanca de comando.
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4.6. Fatores Dificultadores e Facilitadores

Com o objetivo de sintetizar os achados dos itens anteriores deste capitulo, a
Tabela 5 a seguir apresenta um compilado com os fatores dificultadores e

facilitadores do processo de sucessdo em empresas familiares.

Tabela 5: Fatores dificultadores e facilitadores do processo de sucesséao

Fatores Dificultadores

Fatores Facilitadores

Resisténcia e temor dos envolvidos
em encararem a possibilidade da
morte, culminando em um inicio
precoce do sucessor;

Relutancia da geracéo anterior pela
saida do comando pelo forte
sentimento de apego e um possivel
receio quanto a continuidade do
negécio;

Rotulagéo pejorativa do sucessor
como “filho do dono”;

Forte identificac@o dos funcionarios
com a figura do antecessor;

Busca pela autoafirmacéo e
legitimidade;

Responsabilidade em assumir o cargo
no lugar de alguém de renome e
consolidado no mercado;

Visao diferenciada de negdcio,
resultante da incompatibilidade nos
estilos de gestao entre sucedido e
sucessor;

Rivalidade entre membros da
familia/sécios proprietarios.

Consenso entre 0s acionistas;
Auséncia de disputa pelo poder;
Bom clima organizacional entre
sécios/membros da familia
controladora;

Permanente adog&o de um plano de
sucessao;

Interesse e aptiddo para o negdcio;
Boa aceitagédo do herdeiro por parte
dos demais funcionérios;

Utilizac@o da meritocracia como
critério de escolha do sucessor;
Acumulo de bagagem profissional do
sucessor;

Formacgéo académica em cadeiras
relacionadas a area de atuacéo da
empresa;

Realizacao de job rotation tanto em
areas operacionais como estratégicas;
Desenvolvimento de condicdes de
lideranca, através de treinamentos;
Contratagdo de consultoria externa
para tratar da sucesséo.




5. Conclusao

Na tentativa de entender como seu deu ou se dara futuros processos de
sucessdo em empresas familiares, a fim de identificar os principais desafios a
serem enfrentados pelas geragbes que se sucedem no comando da empresa, 0
presente estudo baseou-se na seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo os fatores
dificultadores e facilitadores de um processo sucessério em uma empresa familiar?
Além disso, tentou-se identificar a melhor maneira de alcancar a experiéncia e o
conhecimento técnico adequado antes da sucessdo, como forma de garantir a
longevidade do negdcio.

Além de responder a pergunta de pesquisa, 0 presente estudo trouxe
indicagbes de que empresas familiares vém evoluindo ao longo dos anos,
principalmente no que se refere a novas perspectivas de governanca. Com base
nas entrevistas e no Modelo Tridimensional do Desenvolvimento de Gersick et al.
(1997), foi observada uma clara evolugdo das empresas contempladas no estudo,
principalmente no que se refere a estruturagdo do processo sucessorio. As
entrevistas realizadas constatam que organizacbes de perfil familiar tendem a se
preocupar cada vez mais com sua profissionalizacédo e formalizacédo. Pode-se dizer
que as companhias vém estabelecendo novos métodos de governanca para
garantir que os membros da familia estejam preparados para, futuramente, ocupar
um cargo importante na conducdo do negécio. Portanto, deve-se concluir que, no
intuito de se perpetuar no setor em que atua, é notéria a necessidade da alta
profissionalizacdo dos modelos de gestdo, como forma de mitigacdo de possiveis
riscos durante a passagem de bastéo.

Dessa forma, em virtude dos fatos mencionados, uma vez identificados os
fatores facilitadores e dificultadores do processo e constatada a necessidade de
profissionalizacdo das empresas familiares, é importante dizer que companhias
com esse perfil devem sempre ter a questdo da sucessao sempre em pauta. Para
tal, conclui-se que tais organizacdes devem implementar uma gestao eficiente do
planejamento sucessorio, pois, caso contrério, a continuidade do negocio pode ser
comprometida. A conducgé&o do processo de transicdo deve ser realizada da maneira
mais profissional e adequada possivel, mesmo que isso signifique trazer alguém de
fora, que ndo seja membro da familia, para assumir.

Vale ressaltar que esse trabalho se originou do interesse do autor no assunto,
pelo fato de trabalhar em uma empresa familiar propria e querer contribuir para o
sucesso e prosperidade do negoécio. Dito isso, mesmo considerando as

contribuices fornecidas por esse trabalho, que ajudam n&o somente o autor, mas
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também outros empresarios que venham a suceder em cargos de empresas
familiares, € recomendada a realizacao de pesquisas quantitativas que comprovem
o0 resultado do presente estudo e que mecam outros aspectos da questdo
sucessorio que nao foram abordadas nesse trabalho. Um estudo quantitativo que
contemple, diretamente, a visdo dos demais funcionarios da empresa quanto a
entrada de um novo sucessor, por exemplo, proporcionaria uma ViSao mais
abrangente do tema. Sendo assim, uma vez consideradas as opinides de todos
envolvidos no dia a dia de uma empresa familiar, torna-se mais facil estar

preparado para 0s eventuais e naturais desafios de uma transicéo.
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Anexo — Transcrigcao das Entrevistas:

1. Descreva a situacdo dos membros da familia proprietaria.

Entrevistado n°® 1. Eu tenho pai e mae fundadores. Minha mae trabalhou na
companhia por quarenta anos, como médica, e ainda é acionista, era “meeira” com
meu pai, 50% de cada um. H& dois anos ela vendeu as participacdes dela para os
filhos e ficou com 1/6 da companhia. Meu pai, fundador, acumulava a presidéncia
do conselho e o papel de CEO até cinco anos atrds quando a gente trouxe um
executivo de mercado pra CEO. Somos cinco filhos, trés sdo médicos, os mais
velhos: um toca um estudo de pesquisa, um trabalha no nosso business de
oncologia e esta no conselho da Rede D’Or. Tenho uma irma que trabalha como
médica, um outro irmdo que est4d também esta no conselho, ja tendo sido o
principal executivo da nossa operacgéo de diagnostico, até a gente vender sete anos
atras. E, o unico que esta na operacdo da Rede D’Or sou eu, sou vice-presidente

executivo e estou no conselho da empresa.

Entrevistado n° 2: Sou da 4® geragdo da familia fundadora. A Monteiro Aranha é
uma empresa aberta, ou seja, cotada em bolsa de valores. A familia controladora,
Monteiro de Carvalho, detém aproximadamente 60% das a¢des enquanto 0s outros
40% sao de outros acionistas. No total sdo quatro membros da familia que
trabalham na empresa e que ocupam cargos de diretores executivos. O presidente
é meu tio, membro da 3% geracdo, assim como a vice-presidente e tem dois
diretores: meu primo-irméo e eu. E no conselho de administragdo temos membros
da familia e membros independentes, que chamamos de externos. No momento
ndo existe nenhum plano para que outros membros da familia venham a suceder

aqui dentro.

Entrevistado n° 3: O IBOPE foi fundado em 1942, por um paulista, Auricélio
Penteado, meu pai entrou logo depois e esse paulista saiu da empresa. O Auricélio
nao tinha sucessores, os filhos ndo gostavam de pesquisa naquela época. Entdo o
comando ficou com meu pai. Ele chamou dois sécios, mas pouco tempo depois 0s
dois sairam e o0 negdcio ficou s6 com meu pai. Eu entrei na empresa com
dezessete anos como estagiario e aos poucos fui conhecendo a empresa e
gostando. Meu irmdo, que também entrou no negécio quando meu pai se afastou
por um problema de saude, sempre cuidou da parte mais técnica, de estatistica,

amostragem. Nés dois formavamos praticamente uma sociedade, a gente tomava
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conta de tudo. Cerca de seis anos atras, nds, os quatro irmaos, nos reunimos com
os filhos, dez no total. Os filhos, fizeram uma série de ponderagfes e decidiram que
ndo teriam interesse em continuar com o IBOPE. NoOs acatamos a deciséo deles e
dois anos e meio atras resolvemos vender o restante da IBOPE Midia (70%) para
um soécio que tinhamos nesse segmento: a Kantar. Nesse negdcio eu e meu irmao
estamos funcionando como consultores. No caso do IBPOE Inteligéncia, a parte de
pesquisa de mercado, eles se interessaram e compraram 40%, sendo que tem
também uma opcao de compra para cinco anos, dos quais ja se passaram dois e
meio. O que foi determinante nesse processo foi a falta de interesse de todos os

herdeiros para trabalhar no negdcio ou até mesmo de levar adiante como acionista.

Entrevistado n° 4: Sao trés familias controladoras, meu pai fundou a empresa ao
lado de outros dois sécios. Passando para a 2* geragdo, todos os membros, eu
inclusive, sem exceg¢do, a pouco tempo atras quando contratamos um CEO de
mercado, deixaram suas func¢des executivas e foram para o conselho de
administracdo. Os membros da 3° geracdo, vocé tem desde bebés na barriga até
rapazes de 30 anos. Esse rapaz de 30 anos, nés entendemos que nao seria justo,
gue no processo de implementacdo de governanga que fizemos, que ele fosse
obrigado a trabalhar dois anos fora para depois voltar, até porque ele ja ocupa uma
funcdo gerencial um tanto quanto importante. Mas a partir de agora, depois que
contratamos uma empresa especializada em governanca familiar, foi decidido que
todos os membros dessa 3% geracdo tém que cumprir alguns requisitos caso eles
queiram ser gestores da empresa. Por exemplo, ter trabalhado dois anos fora, ter
uma vaga aberta, ter passado pelo crivo do RH, presidente e conselho tem que
aprovar, ou seja, tem muito filtro para esse cara entrar. A gente fez uma boa

estruturagéo para ser o menos danoso pOSSiVG| para os futuros sucessores.

Entrevistado n°® 5: Hoje nés temos, da familia proprietaria atuando na empresa,
meu tio, que é membro do conselho, meu irméo, meu filho que estd comecando
agora, e eu como presidente da empresa. Acabei me tornando presidente cedo
porque meu pai faleceu entdo alguém tinha que ocupar seu lugar. Sou membro da
2% geracdo sucessoria, meu pai comecou cedo com 17 anos e apesar do inicio
precoce, ele teve a capacidade e competéncia de fazer o negdcio crescer. E o
interessante é que ele s6 fez o ensino fundamental por ter comecado a trabalhar
muito cedo para ajudar meus avés. E mesmo assim foi um grande empreender,

conduziu 0 negdcio com maestria.
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2. O gue te levou/levou a empresa a realizar o processo de sucessao

familiar?

Entrevistado n° 1. Na realidade a sucessao foi discutida cinco anos atrds quando a
gente resolveu trazer um executivo de mercado. Até entdo tinha meu pai como
presidente da empresa, eu e um dos irmdos, o Pedro, que é administrador,
dividindo atividades na operacdo — eu mais na parte da operagdo em si, ele com
algumas areas de back office, que ele tinha vido da operacgéo de diagndstico, como
eu comentei. Quando a gente trouxe esse profissional de mercado, a familia toda
foi para o conselho, meu pai como presidente, eu e meu irmédo como conselheiros,
e a gente delegou a atividade de operacdo toda da empresa ao Heraclito, que é o
CEO da companhia. Pouco depois dele entrar, um ano, um ano e meio depois, a
gente teve uma conversa em familia — quando eu retornei a uma posi¢cado executiva
— que se entendeu (em discussdes tanto dentro da familia como dentro da
companhia com a participagdo do Heraclito que teve um papel importante nisso)
pela indicacdo do meu nome para ser o sucessor dele como CEO. Entdo hoje a
gente esta dentro dessa transi¢cdo, que ainda ndo tem um marco, uma data, mas
deve acontecer entre um e trés anos provavelmente. E o Heraclito deve ocupar

uma posicao do conselho e liderando alguns comités.

Entrevistado n° 2: Existem duas situacdes. No passado ja tivemos pessoas que
ndao eram membros da familia ocupando a presidéncia, o que no caso foi uma
sucessao profissional. Mas agora, ha alguns anos atras, houve a volta de um
membro da familia a este cargo e acredito que o maior motivo para iSso seja 0
interesse, a vontade da familia, por ser a proprietaria, em garantir a longevidade do
negoécio. Respondendo por mim, meu interesse € justamente esse, por conta do
sentimento de fazer durar algo que levou anos para geragfes anteriores a minha
construir. E um sentimento de propriedade, tanto meu, quanto do meu primo, e é
iSSO que queremos passar para a 5% geracdo caso eles tenham o interesse de

entrar no negocio também.

Entrevistado n° 3: Como eu mencionei, o processo de sucessao se deu por causa
de um problema de saude do meu pai. Foi uma coisa que mudou minha vida
completamente, por que nem eu nem meu irmao esperdvamos isso. No comego
iISSO me preocupou muito porque eu cheguei a pensar que ainda n&o tinha
experiéncia suficiente para conduzir o negdécio, foi uma coisa muito precoce. Mas

por outro lado, me ajudou a evoluir muito. Tudo tem seu lado bom e ruim. N&o pude
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viajar, ndo pude fazer um curso de especializacdo |4 fora como eu queria, mas

tenho 47 anos de experiéncia, de bagagem, o que eu considero muito bom.

Entrevistado n° 4: A transicdo da primeira para a segunda se deu de uma forma
empirica, bastante natural ja que o negécio era bem menor, entdo nao teve
nenhuma assessoria nem nada, os pais colocaram os filhos para fazerem algumas
tarefas para nos preparar e tal e acabou que deu certo. Nesse momento, nossa
preocupacdo, da 2° geracdo é que o nimero de membros da 3% geragdo é muito
grande, entdo a gente entendeu que precisava de uma ajuda. Ai nés contratamos
uma consultoria que nos assistiu nesse processo e a gente esta bastante satisfeito
com o trabalho que vem sendo feito. A preocupacdo € deixar a empresa 0 mais

perene possivel.

Entrevistado n°® 5: Eu j& vinha atuando na empresa ha bastante tempo e decidi
continuar com o0 negdcio porque eu, meu tio e meu irmdo entendemos que seria a
melhor forma de perpetuar o negécio e manter o patriménio da familia. Tive que me
preparar bastante para poder adquirir todo o conhecimento, mas foi prazeroso pelo
fato de estar levando adiante um negdcio que minha familia construiu ao longo de

anos e anos.
3. O processo sucessorio ocorreu/ocorre de forma natural ou planejada?

Entrevistado n° 1: Foi planejado. Depois que a gente trouxe um executivo de
mercado, em um segundo momento a gente se planejou pensando na sucessao do
Heraclito, seja com alguém da familia ou fora. A gente precisava ter um sucessor
sendo preparado para ele. Entdo foi dentro dessa discussao, desse planejamento,

gue a gente definiu meu nome e a partir dai passamos a trabalhar nessa direcao.

Entrevistado n° 2: Totalmente planejado. Eu diria que houve um forte
planejamento nos ultimos 10 anos. NoOs contratamos uma firma de consultoria em
empresas familiares, do Renato Bernhoeft, que nos ajudou no processo de
sucessao para a entrada do meu tio na presidéncia e que nos ajudara muito
também para futuros processos sucessorios. Além disso eu e meu primo fizemos
um curso sobre o tema no exterior, na universidade de Harvard (meu primo
inclusive fez o mestrado dele la), com o professor John Davis, para nos
especializarmos nessa questdo sucessoria € nos prepararmos para quando chegar

a hora de suceder o cargo. Montamos também uma constituicdo familiar onde

47



existe uma série de principios e a¢cfes que a gente deve ter com outros membros

da familia em termos de desenvolvimento profissional, educacional, etc.

Entrevistado n° 3: Esse processo de agora sim, totalmente pensado e planejado.
A sucessao do meu pai ndo — foi totalmente repentino e inesperado. Mas como eu

disse, tiveram pontos positivos e negativos disso tudo.

Entrevistado n° 4: A transferéncia de poder da 1% para a 2° geracéo foi totalmente
natural, ndo houve planejamento. Nés somos filhos de imigrantes portugueses, ou
seja, a vida, a familia e o trabalho sdo praticamente a mesma coisa, entdo eles
comecaram a nos provocar, induzir, que nos trabalhassemos desde jovens. NOs
gostamos, felizmente ndo houve nenhuma briga, entdo foi de uma forma muito

natural mesmo.

Entrevistado n° 5: Olha, ndo teve um planejamento especifico, ocorreu de forma
natural. Mas |4 atrds noés definimos, através de diversos documentos, que nha
auséncia do meu pai, essa transicdo cairia naturalmente para mim. Felizmente
quando houve o falecimento do meu pai, eu ja estava preparado para assumir. Até
porgue em muitos casos, quando 0 sucessor toma o controle cedo, sem ter sido
devidamente preparado para aquilo, a tendéncia € o negdécio andar para tras.
Felizmente ndo foi o meu caso, meu pai sempre foi um mentor para mim, sempre

deixou claro que um dia eu seria o responsavel por tocar o negaocio.

4. Qual o momento vocé julga ser o mais oportuno para iniciar a

transicao?

Entrevistado n°® 1. Eu acho que todo CEO de empresa tem que ter um plano de
sucessao preparado. Por mais que vocé tenha planos de longo prazo eu acho que
a companhia ndo pode estar em risco de perder seu CEO por qualquer razdo que
seja, até por alguma fatalidade e néo ter alguém sendo preparado dentro de casa.
Acho que é muito ruim vocé ter que, em cima de uma situagdo dessa,
abruptamente ter que procurar alguém para ocupar a posi¢do. Entdo, pelo menos
na minha visdo, quanto antes vocé comeca a planejar a sucessdo melhor. E ndo
necessariamente vocé precisa ter um nome sO apontado, vocé pode estar

preparando diversas pessoas para no tempo vocé escolher alguém.
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Entrevistado n° 2: Eu ndo diria que tem muito essa histéria de “momento ideal”. Na
minha concepcdo a empresa familiar tem que ter sempre essa questdo da
sucessao em pauta, porque o fato de vocé ser membro de uma familia empreséria
ndo te da a obrigatoriedade de participar dessa empresa. Existem casos que a
pessoa ndo tem aptiddo para aquilo. Cada caso € um caso. Pode ser também que
um membro da familia simplesmente ndo queira suceder ao cargo maximo, entédo
vocé tem que pensar logo em alternativas, na profissionalizagio. E isso que a
empresa familiar precisa se preocupar: na sua capacidade de se profissionalizar,
acima de tudo. E um passo muito dificil porque através dos anos nem todas
conseguiram fazer isso. O momento de sucessdo, na minha opinido, € 0 momento
seguinte a fundagcdo da empresa familiar porque logo de cara vocé ja precisa

pensar em como vai perpetuar o negocio.

Entrevistado n° 3: Olha, essa pergunta depende das empresas e do cargo no qual
vocé vai suceder. Eu acho que se for para sucessdo como acionista é tao dificil
como na sucessao para CEO. Vocé tem que saber analisar numeros, tem que
saber cobrar das pessoas, cobrar dividendos, no que vai investir, reinvestir. Entdo
na faixa dos 30 — 35 anos, para um membro da familia, seria o tempo ideal para a
pessoa ja ir aprendendo as responsabilidades da posi¢cdo. No caso de trabalhar na
gestao do negdcio, do dia a dia, como CEO, dependendo da empresa, nao acho
gue tenha um momento ideal. Quanto mais cedo, melhor — 25, 26, 27 anos é uma

idade boa.

Entrevistado n° 4. O momento mais oportuno, te digo com segurancga, é quando as
coisas estdo bem, onde ainda haja, o que se diz no direito como affect societatis, as
pessoas se respeitam, se admiram, a empresa esta num bom momento econdmico.
Eu entendo que esse é o melhor momento. Se a empresa esta mal e ha brigas

internas, 0 momento tende a ser mais doloroso.

Entrevistado n° 5: N&o sei se existe um momento mais oportuno porque isso
depende da situacdo da empresa, da situacdo dos acionistas e obviamente do
herdeiro que esta assumindo o negdécio. O mais importante é que o sucessor tenha
aptiddo para o negécio, ndo adianta impor alguma coisa a alguém que néo tenha a
vocacao para aquilo, porque sendo, € bem provavel que as coisas ndo saiam bem.
Mas eu acho que isso é uma coisa a ser pensada para quando o fundador comecar
a mostrar um certo cansaco, quando ele sentir que ja estad chegando a hora de sair.

A partir disso ja se deve pensar em como preparar o herdeiro para assumir.
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5. Na sua opinido, existe um prazo ideal para a conclusdo do processo
de transicao?

Entrevistado n° 1: Eu ndo acho que tenha uma receita de bolo, alguma regra, que
tenha que ser “x” anos. No nosso caso eu estou de volta a operacédo ha trés anos,
ainda ndo temos uma data pré-definida do momento em que o Heréclito vai para o
conselho, mas, seja em janeiro do ano que vem ou em 2020 ou 2021, eu acho que
foi importante para mim ter comecado cedo porque eu estou a mais tempo me
expondo a todas as areas da companhia. Acho que quanto mais tempo vocé tem

para fazer isso, mais tranquila e menos traumatica é essa transicao.

Entrevistado n° 2: N&o. E tudo uma questdo de planejamento. Seguir o que foi
combinado durante o plano sucessoério. E muito importante que o sucessor esteja
plenamente preparado para ocupar aquele cargo. O ideal € que ele tenha realizado
diferentes funcdes na empresa e que tenha ocupado cargos que sejam importantes
para a conducdo do negodcio. Caso contrario, acho que ndo se pode dar esse

processo como concluido.

Entrevistado n° 3: Nao tem prazo ideal. Cada dia é uma experiéncia e tal. Vocé
aprende sempre. Claro que o grosso vocé aprende logo, em dois, trés, quatro anos,

mas é um aprendizado constante, continuo.

Entrevistado n° 4: Olha, eu ndo diria que hd um prazo ideal, a gente esta ha trés
anos ainda em processo e 0 que eu ja ouvi de nossos consultores é que esse
processo pode levar até sete anos. E um processo de consolidacdo na cabeca dos
membros das familias e até do corpo executivo, porque vocé vai implementar
processos ao longo desse periodo. O mais importante € que haja avangos, de
repente vocé faz isso em dois, trés anos e o0 processo acaba ndo sendo
sustentavel. E melhor ir devagar, tendo sempre muita atenc&o ao equilibrio entre as
partes, uma boa convivéncia, com as pessoas caminhando em um ritmo
confortavel. Se for algo muito pressionado, sem a devida prepara¢do do sucessor,

isso certamente trara problemas.

Entrevistado n°® 5: N&o acho que existe um prazo ideal, € uma coisa que vai

ocorrendo naturalmente na medida em que a pessoa vai se preparando para
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assumir a fungéo. E claro que quanto mais rapido melhor, porque a gente néo sabe
o dia de amanha e pode ser que de repente a pessoa tenha que assumir em um
momento de forma repentina. Mas acho essa passagem soO pode ser feita quando
tanto o fundador quanto o sucessor se sentirem preparados e confortdveis com

aquilo.

6. Quais agbes podem ser tomadas a fim de ajudar no processo? (Ex.:

Treinamentos, Job Rotation.)

Entrevistado n°® 1: Vou falar da minha experiéncia aqui. Eu estou ha dezessete
anos na companhia, entdo, o fato deu ter trabalhado dentro de um hospital, dentro
da 4&rea de compras coorporativas, ter rodado, trabalhado no nosso de diagndstico,
participado na area de M&A do grupo (fizemos 28 aquisicbes e eu participei de
todas elas) [...] eu acho que tudo isso ajuda muito vocé ter uma visdo mais ampla
do negdcio, das diversas areas. Acho que nem em todo projeto de sucessédo vocé
tem a oportunidade que eu tive de ter comecado muito cedo e ter conhecido a
empresa profundamente. Vocé tem outros casos de familias onde executivos
fizeram sua carreira fora e tiveram um periodo mais curto para conhecer o negocio
e as diversas areas. Quanto mais tempo vocé tem, quanto mais oportunidade vocé
tem de rodar e conhecer mais do negdcio, mais facil vai ser para quem sentar na
cadeira depois ter um conhecimento mais profundo. Vocé falou em job rotation, eu
acredito muito em conhecimento profundo do negdcio e das operagdes. Acho que,
obviamente o CEO deve sempre ter uma visao de futuro, uma visdo estratégica,
isso é fundamental, mas, quanto mais ele tiver de sensibilidade do que esta
acontecendo na ponta e mais conhecimento especifico das operagbes, mais

chances ele tem de sucesso.

Entrevistado n° 2: Eu acho que tem que haver, evidentemente, muito didlogo entre
os membros da familia, talvez até um certo coaching [...] € fundamental que vocé
tenha uma experiéncia profissional prévia para poder trazer os acertos e 0s erros
que vocé aprendeu durante o tempo que ficou la. E como eu ja mencionei também,
€ importante que o sucessor tenha rodado dentro da empresa, que tenha tido
diferentes visdes e perspectivas do negdécio. Além disso, acho que ter um apoio e
uma ajuda de consultorias também € legal para poder desenvolver esse

profissional.
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Entrevistado n° 3: Olha, eu acredito muito nesses exemplos que vocé pontuou.
Mas também depende do tipo do negdcio. Por exemplo, em uma agéncia de
publicidade, € um negdcio muito especifico, porque depende da criatividade das
pessoas que estdo l4&. Na industria, € outro processo, € uma coisa mais
operacional, mecanica. No comércio, ficar ali tocando o neg6cio no dia a dia é
fundamental. Em empresas de servicos, advocacia, etc., vale a pena vocé vir com
uma bagagem de especializagdo, falar outras linguas. Uma coisa que acho que
falta no Brasil € o aprendizado de “ser acionista”. Geralmente as pessoas colocam
os filhos para trabalhar, dizendo “vai conhecendo o negécio”, mas sempre ficam
com medo de passar o poder todo. Acho que falta passar uma visdo mais macro o
guanto antes, e no meu caso especifico, como meu pai teve que se afastar, isso
acabou acontecendo, o que foi muito bom. Quanto mais cedo os filhos participarem

de reunibes com acionistas e ajudarem a tomar decisdes, mais aprendem.

Entrevistado n° 4. Com certeza esses exemplos que vocé trouxe ajudam bastante.
Antes de tudo é importante dizer que das familias que tem uma empresa sob seu
dominio, em algum momento o herdeiro/sucessor serd acionista, s6 que ele ndo
precisa necessariamente assumir o negécio ou nenhuma fungéo executiva. Entao a
primeira coisa a fazer é conversar com esse herdeiro para saber “qual é a dele”.
Vocé se vé como executivo nessa empresa?”’ Caso sim, & importante que ele se
prepare. Caso ndo, caso ele prefira escolher outra profissdo, tudo bem, mas tem
gue mostrar para ele que se a familia ndo vender o negécio ou se ocorrer alguma
fatalidade, ele sera acionista, queira ou ndo. Ai jA é outro preparo. Entdo, te
respondendo, nas duas hipo6teses, tem que se fazer uma espécie de diagndstico da
situac&o e ai trabalhar em cima da decis&o do herdeiro/sucessor. E tentar identificar
os interesses e habilidades para ver se existem ali 0s conhecimentos necessarios

para tocar o negécio e se eles se encaixam com o perfil da empresa.

Entrevistado n° 5: Olha, como vocé falou, eu acho que é importante que o
sucessor tenha trabalhado em varios setores, tanto em &reas operacionais,
conhecendo o fluxo das operagBes, quanto em &reas mais estratégicas,
determinando os rumos a ser seguidos. Mas ai € importante que ele realmente
tenha um trabalho nessas areas porque ser colocado apenas para “observar” é
muito ruim — vocé aprende muito mais na préatica do que na teoria. E como vocé
falou, sobre treinamentos, também é legal que a pessoa busque formas de
aprendizagem em lideranca, existem alguns cursos e treinamentos para isso, até

porque acima de tudo, aquele sucessor sera um lider, vai ser responsavel por
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colocar a empresa em um determinado caminho. Acima de tudo, o sucessor deve
ter um senso de responsabilidade muito grande desde o inicio, deve tomar todas as
medidas e precaucdes possiveis porque algum dia, mais cedo ou mais tarde, a hora
vai chegar.

7. Quais conhecimentos técnicos vocé julga necesséario que o sucessor

tenha antes de assumir?

Entrevistado n° 1. Primeiramente, eu acho que o sucessor deve ter tido uma
formacdo minimamente alinhada com a area de atuacéo da empresa. E além disso,
como eu disse, quanto mais conhecimento das opera¢des da companhia e mais
tempo de exposicdo aos diversos setores, melhor. E muito dificil vocé tirar uma
pessoa de uma industria para outra porque aumenta muito a chance de insucesso.
Existem exceces claro, existem pessoas muito habeis que conseguem aprender
muito rapido um novo negdécio, mas eu acredito que tenha mais chance de sucesso
quando ja tem alguns anos de experiéncia no setor especifico e melhor ainda se
puder estar sendo preparado dentro da empresa especifica onde ele vai assumir.
Entdo acho que a profundidade do conhecimento das operacdes e do setor para

mim seria 0 ponto critico.

Entrevistado n° 2: Depende. Depende do que é a empresa, do ramo dela.
Essencialmente todas as areas de uma companhia sao importantes, entdo é
fundamental ter uma viséo geral da empresa, do todo. Mas eu acho que, acima de
tudo, é importante que o sucessor tenha interesse e aptiddo para fazer o que é
necessario para tocar o negocio, até porque antes mesmo da pessoa entrar na
empresa é preciso que se faga uma identificagdo das suas areas de interesse. Nao
adianta vocé esperar de um potencial sucessor, que teve uma formacdo em
humanas, que ele seja um matemético. Ou seja, € preciso que ele tenha a vocacao,

antes de mais nada.

Entrevistado n° 3: Eu acho que hoje falar outras linguas € muito importante, pelo
menos o0 inglés. A area comercial e 0 marketing sdo importantissimos,
principalmente dependendo da empresa. Na area de recursos humanos, é
fundamental que o sucessor saiba lidar com pessoas, saber repor, realocar [...]
VOCé precisa sempre garantir a satisfacdo do seu funcionario. Vocé pode e deve

contratar profissionais dessa area, mas precisa saber a forma de gerenciar
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pessoas. JA em outras fun¢cdes como contabilidade, estatistica, coisas mais
técnicas, especificas, vocé pode contratar bons profissionais.

Entrevistado n° 4: Acima de tudo é necessério que ele conheca a empresa como
um todo. E foi como eu disse, primeiro precisa ver se ele tem o interesse em tocar o
negoécio adiante. Agora, se 0 sucessor tiver mais interesse em contribuir na area
comercial, entdo deve ser feito um trabalho mais focado nessa parte. Da para se

fazer um direcionamento a partir da preferéncia do sucessor.

Entrevistado n°® 5: A gente vé diversos casos em que as vezes a pessoa nem
formada em Administragdo é e exerce o cargo incrivelmente bem — meu proprio pai,
como eu ja falei. Mas eu acho muito importante que a pessoa tenha um bom
conhecimento de contabilidade e finangcas. Também ¢é importantissimo que o
sucessor ndo entre diretamente na empresa. E preciso que ele tenha outras
experiéncias por que sdo nessas experiéncias onde ele vai adquirindo esses

conhecimentos que vocé mencionou.

8. Qual foiltem sido a percepcdo dos demais funcionarios sobre a

entrada de um novo sucessor?

Entrevistado n® 1. Em relacdo ao Heréclito, o CEO executivo profissional que
temos hoje em dia, foi uma situacao especial porque nds ndo tinhamos um plano de
contratar uma pessoa de fora para ocupar essa posi¢cdo, mas ele ja tinha sido o
presidente do nosso maior cliente, a Bradesco saude, por muito anos, presidente da
Qualicorp, ja tinha sido diretor de hospital, ou seja, uma pessoa com uma vivéncia e
um peso muito grande nesse setor. Talvez ele fosse a Unica pessoa de mercado
que a gente consideraria para colocar no cargo — foi muito mais uma oportunidade
que a gente viu de termos alguém com os predicados dele do que algo planejado.
Entdo por causa disso, apesar de ser uma pessoa nova na companhia, todos os
Nossos principais executivos conheciam ele e tinham um respeito muito grande pela
trajetoria dele. Foi um nome que teve uma aceitacdo muito facil e obviamente a
gente conduziu essa entrada dele de uma forma bem confortavel e tranquila para
ter o minimo de ruido com o nosso time. E funcionou muito bem. Quanto a minha
entrada no cargo de CEO, como eu disse a gente estd nessa fase de transicédo
onde eu vou passar a ocupar a posicao do Heraclito, e a aceitagdo certamente vai
ser muito tranquila, muitas das pessoas que tdo aqui dentro cresceram junto

comigo na companhia, varias delas eu que trouxe, entdo acho que eu tenho essa
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facilidade. Por ser da familia poderia ter essa visdo de pouca meritocracia, mas nao
€ 0 que eu sinto. Acho que conquistei meu espaco aqui e acho que tenho o apoio
do time.

Entrevistado n° 2: Isso é sempre uma coisa muito complicada. Pode ser que o
“filhinho do dono” ndo seja bem aceito pelos outros funcionarios. E a empresa nao é
o “filhinho do dono” é o conjunto todo. Entédo, essa é uma situagdo muito dificil, se
torna mais facil se vocé entrar na empresa depois de uma certa experiéncia fora e
se fizer um rodizio pelas areas para conhecer todo mundo. No meu caso tudo
transcorreu muito bem porque eu comecei cedo, ja tendo uma experiéncia em outro

lugar e tive a oportunidade de trabalhar em diferentes areas aqui dentro.

Entrevistado n° 3: Isso foi uma das coisas que mais me marcou. Eu entrei como
estagiario e todo mundo me chamava de “filho do seu Paulo”, “olha, filho do seu
Paulo ta chegando, hein!” Mas eu sempre tratei todo mundo muito bem. E ai, antes
mesmo do meu pai se afastar, as pessoas comegaram a me chamar pelo nome, da
noite para o dia — foi um dos dias mais felizes da minha vida, porque ali mostrou um

reconhecimento, eu deixei de ser so “o filho do seu Paulo”.

Entrevistado n° 4: Com eu j& estava inserido no ambiente desde jovem e como eu
gostava muito do negécio, o que é muito importe, essa transi¢cao foi feita de forma
tranquila nesse aspecto. No entanto, eu me lembro bem, haviam pessoas chave na
empresa que se identificavam muito com a figura do fundador. Na medida em que
meu pai saiu, houve uma espécie de sentimento de abandono por parte de alguns
executivos, com muitos dos funcionarios preocupados, de certa forma, com que

aconteceria dali para frente. Enfim, felizmente, depois isso foi superado.

Entrevistado n° 5: As pessoas viram essa transicdo de uma forma muito positiva.
Obviamente houve um sentimento de tristeza no inicio porque meu pai era uma
pessoa muito querida aqui dentro, mas agradou muito porque eles viram uma
continuidade do negdcio, viram que eu acreditava muito no futuro da empresa. Os
funcionérios sempre tém a preocupagao “ah sera que o negdcio vai continuar?”,
“sera que a empresa vai ser vendida?”, e no momento em que eles veem uma

sucessao familiar eles se sentem confortaveis.

9. Em algum momento 0 antecessor se mostrou preocupado com a

transferéncia de poder?

55



Entrevistado n° 1: Isso é curioso. Até porque, fazendo um paralelo com outros
fundadores, acho que o meu pai teve uma facilidade em delegar. Mesmo quando
estava na presidéncia, o espaco que ele abriu na companhia ao ceder parte da
operacdo para mim e para 0 meu irméo foi enorme [...] e isso sempre foi uma
caracteristica dele. Nunca abriu médo de estar proximo ao negdcio, de tracar as
estratégias e tomar as grandes decisdes, mas comparando com a média dos
fundadores, ele teve um desprendimento muito grande — uma caracteristica pessoal

que ajudou bastante.

Entrevistado n° 2: Eu acho que ndo. Mas as vezes isso acontece. A transferéncia
de poder, de importancia, € sempre um jogo de vaidades muito grande dentro da
empresa. Mas como eu disse, a sucessao tem que ser preparada porque se vocé
conseguir transferir tudo a tendéncia é o negécio se perpetuar, ndo vai ter aquela
sensacao de que esta deixando alguma coisa para tras, entdo néo teria por que se
preocupar. E como no nosso caso tudo foi sempre muito planejado, tudo sempre
bastante bem feito, 0 antecessor sempre se sentiu seguro fazer essa passagem de
bastao.

Entrevistado n°® 3: Olha, meu pai e minha mée sempre fizeram o maior esforgo
para que nenhum dos filhos entrasse no IBOPE. Porque durante muito tempo a
empresa, apesar do grande nome, tinha uma série de dificuldades financeiras. Mas
acabou acontecendo por vontade prépria nossa mesmo e eles tiveram um orgulho
imenso. S6 que como a saida do papai foi da noite para o dia, ele ficou com um
certo receio do que poderia acontecer, mas sempre confiou na nossa competéncia

e senso de responsabilidade, entdo nada que atrapalhasse.

Entrevistado n° 4: Eu imagino que eles, ao passarem o poder, tenham feito uma
avaliagdo com base no que eles viram ao longo de alguns anos. No meu caso,
guando meu pai passou o poder para mim, ele periodicamente perguntava como
estavam as coisas, as vendas, fazia perguntas estratégicas. E talvez ele deva ter
ficado um tempo se perguntando se eu daria certo. Eu conhe¢o casos em que
membros de 1% geracdo ndo passaram para os filhos, mas néo pelo fato deles ndo
terem capacidade e sim porque eles ndo estavam preparados para deixar aquilo

que eles amavam.
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Entrevistado n° 5: Sim, ele sempre se mostrou preocupado, mas nao porque nao
confiava em mim. Era por ndo saber o que mais ia fazer quando saisse. Sempre me
dizia que o trabalho era o que dava sentido a vida. Até por que a gente sabe que
para muitos fundadores, empresarios, a empresa € como se fosse a identidade dele
[...] E um sentimento de apego muito grande, traz certa ansiedade por saber que
vocé vai deixar de fazer o que ama, em breve. Mas eu sempre vi essa preocupacéo

do meu pai como uma coisa boa. Para mim representava uma paixao pelo negécio.

10. Quais foram/tem sido as maiores dificuldades durante o processo de

sucessao?

Entrevistado n° 1: Talvez no meu caso a maior dificuldade seja suceder alguém
com o status que hoje tem o Heraclito. Ele € um dos executivos de maior peso
dentro desse mercado. Entdo tenho uma responsabilidade grande a nivel de
cobranga que eu mesmo vou me imprimir. Além disso, apesar de ndo ser meu caso,
0 que vejo acontecer € a rivalidade entre alguns membros da familia acabar
trazendo muitas dificuldades para empresa em escolher o nome do sucessor. A
empresa familiar é diferente, ela envolve a emocao além da razao. Isso pode trazer

problemas também.

Entrevistado n° 2: Eu entrei na época em que meu avo tocava o leme da empresa
e diria que sua passagem de bastdo para um dos meus tios foi mais duro porque
era uma época em gque as empresas eram muito personificadas. Entdo acontece
gue os estilos de gestdo nem sempre sao iguais. Ha sempre uma relutancia pela
modernidade. Eu diria que essa foi uma dificuldade que eu vivenciei na empresa,
mas hoje em dia acredito que ndo seria um problema para a minha ou para a

proxima geracao.

Entrevistado n° 3: Eu tive um problema muito grande com nossa filial em S&o
Paulo, por causa do tamanho dela. Acabei descobrindo algumas coisas
desagradaveis por la [...] dividas de impostos, desvio de dinheiro por um dos
diretores [...]. Entdo isso me causou muito trabalho por que se até mesmo meu pai
ndo sabia, imagina eu? E outra dificuldade € que eu sempre quis melhorar o quadro
de funcionarios, ter pessoas mais modernas trabalhando, e meu pai néo
concordava muito com isso. Tinham algumas divergéncias entre as visbes de

gestao que tinhamos.
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Entrevistado n° 4: O maior desafio no meu caso, era o sentimento de conquistar
aquilo que eu herdei. Goethe, o fil6sofo diz, “aquilo que herdaste de teus pais,
conquista-o para fazé-lo teu”. Eu sentia o desafio de ser legitimado por toda a

empresa, como aquele merecedor capaz de receber o poder.

Entrevistado n° 5: Acho que a maior dificuldade é sempre ser comparado ao pai,
ao antecessor. Cada pessoa é diferente, com suas qualidades e defeitos. Quando
eu entrei como presidente via que as pessoas sentiam uma diferenca entre minha
forma de trabalhar e a do meu pai entéo, isso trouxe certa dificuldade [...] nada que
tenha trazido danos a empresa, até porque € comum, mas foi algo que me chamou

a atencéo.

11. Além dos ja citados, vocé destacaria outros fatores relevantes que

facilitam o processo sucessorio?

Entrevistado n° 1: Inicialmente ter um consenso entre 0s acionistas quanto a
escolha do nome do sucessor. Por mais que a indicagdo ainda seja nossa como
controladores, ser apoiado pelos minoritarios ajuda muito. No meu caso, 0 apoio
desses acionistas minoritarios ao meu nome e a aceitacdo do meu top management
me d& muita tranquilidade. Tive um apoio irrestrito desde o inicio e isso da muita
tranquilidade para fazer um processo sem ressalvas. Além disso, o fato deu ter os
dois, meu pai e 0 Heraclito, muito préximos me apoiando, mesmo no momento que
eu assuma a cadeira, facilita essa transi¢do. Vocé ter dois antecessores proximos
do negécio, com conhecimentos e areas de expertise muito complementares as

suas ajuda bastante.

Entrevistado n° 2: Eu acho que em uma sucessdo, Vocé tem que sempre apontar
que ela se dara por méritos e ndo por lagos familiares. E a Gnica forma que vocé
pode fazer com que essa empresa realmente gere motivacdo para todas as
pessoas que estdo embaixo, sejam membros da familia ou ndo. Caso contrario,
iSso é muito ruim para 0 ambiente. Se a sucessdo conseguir combinar os dois,

excelente, se ndo, isso perde muito valor para a empresa.

Entrevistado n° 3: Olha, no meu caso, com a saida do meu pai, ainda assim ele
ficou um pouco na retaguarda, entdo eu sabia que ele estava ali caso eu
precisasse. Ele serviu como consultor, conselheiro o tempo todo. As vezes eu até

sabia o que tinha que fazer, mas eu perguntava a ele. Essa figura dele por tras me
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ajudava muito. Entdo achou que mesmo que o fundador saia da frente do negdécio
ele pode ajudar, dar alguns “pitacos”, dicas, opinides, etc. Isso te d4 uma maior
seguranca e tranquilidade. A vinda dos meus irmaos ajudou muito também por que
vocé dividir as responsabilidades e ter por perto outros membros da familia
proprietéria € um grande passo para garantir a longevidade do negécio.

Entrevistado n°® 4. Eu diria para vocé o seguinte o que mais facilitou foi 0 &nimo
das pessoas em seguir adiante. Nossa transicao foi positiva também por que eram
pessoas de boa fé, ndo existia rivalidade entre os membros das familias
controladoras. Todos tiveram uma boa educacdo e quando eu falo educacdo quero
dizer, formal e informal, ndo s6 em estudos, mas em bons exemplos na familia.
Todas pessoas de bem que nunca entraram em um caminho de disputar poder la
dentro. Apesar de todos sermos seres humanos, suscetiveis a diversos vicios, isso
nunca foi levado a uma poténcia que prejudicasse os negdcios. Nao deixamos que
a minha vaidade ou a vaidade dos meus sécios deixasse ultrapassar o razoavel, o

aceitavel.

Entrevistado n° 5: Olha, ndo acho que tenha nada além do que eu ja tenha
mencionado. Mas s para destacar que na minha opinido é muito importante que o
sucessor ndo entre na empresa como sendo seu primeiro trabalho. Ter trabalhado
em outras empresas faz com que a pessoa se acostume com 0 ambiente
profissional. Isso € uma coisa que eu vejo como primordial. Acho que é mais

importante até do que ter uma formacao académica.
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