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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral analisar como é desenvolvida a gestdo em uma pequena
empresa familiar apds um processo sucessorio. A empresa familiar pode ser vista como um
empreendimento cujo responsavel pelo poder de gestdo esta ligado a empresa pelo menos ha
duas geracOes. Isso significa que os familiares podem influenciar nas decisdes de metas,
interesses e objetivos da organizacdo. A metodologia se caracteriza como qualitativa, e a
coleta de dados foi através de uma entrevista com roteiro semi estruturado a fim de conhecer
0 processo sucessorio dentro de uma empresa familiar e a sua gestdo. Os resultados
encontrados evidenciam que a empresa ndo possui uma gestdo profissionalizada e nem um
modelo sucessoOrio para seguir caso a mesma precise passar por outra sucessao, mesmo a
empresa existindo a 53 anos no mercado nunca houve o interesse de mudanca, mas apds esta
pesquisa poderd surgir um novo entendimento para a mesma sobre estes assuntos. Pode-se
concluir que o processo sucessorio deve ser planejado, proporcionando maiores perspectivas
de continuidade dos negdcios e a chance de continuar o legado da familia de uma maneira
saudavel e com resultados positivos.

PALAVRAS-CHAVE: empresas familiares; processo sucessorio; gestao.
1 INTRODUCAO

Em um ambiente dindmico e turbulento que as organizagdes estdo enfrentando na
atualidade, os gestores estdo buscando cada vez mais eficiéncia em seus processos e foco nos
resultados, para assim sobrevirem diante de uma concorréncia bastante acirrada. Para isso, se
faz necessaria uma gestdo eficaz nas organizacfes. A gestdo pode ser definida como um
conjunto de acles e estratégias que sdo aplicadas em certa empresa e que usa recursos
humanos, financeiros e estruturais com a finalidade de crescer e ter melhores e maiores
retornos a curto e a longo prazo, a gestdo de empresas enxerga a organizagdo como um
organismo vivo e dispde de competéncias capazes de sustentar um crescimento com lucro
(SANTOS, 2014).

Nesta perspectiva, pode -se dizer que a gestdo empresarial segue a l6gica da melhoria
constante, sendo necessario avaliar os indices do negdcio para criar estratégias capazes de

melhora-los. Com isso, todas as acdes referentes a estratégia da empresa entram na gestéo,
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incluindo delegacdo de tarefas aos funcionérios, a estruturacdo dos processos, o plano de
vendas e a satisfagéo do cliente (CUNHA, 2000).

Neste sentido, o presente trabalho tem como foco o estudo da gestdo, mais
especificamente a gestdo das empresas familiares. As empresas familiares detém um
ambiente de negdcio Unico, onde ela esta inserida. A maior parte da riqueza da familia esta
investida na organizacdo com a perspectiva de longo-prazo e na maioria das vezes, seus
membros possuem posi¢des chaves na gestao, pois, existe um desejo muito forte de manter o
negocio transmitindo uma heranca de geracéo a geracdo (SEBRAE, 2016).

Compreende-se por empresa familiar aquela que tem a sua origem e sua historia
vinculada a uma familia, ou ainda, aquela que tem membros familiares na administracdo dos
negocios por seguidas geracOes. A empresa familiar estd inserida em um ambiente de
negocio unico. A maior parte da riqueza da familia estd investida na organizacdo com o
planejamento financeiro & longo-prazo e, na maioria delas, seus membros possuem posi¢es
chaves na gestdo (GONCALVES, 2000). As empresas com gestdo familiar possuem
inimeros beneficios competitivos, o que pode ser considerado um excelente diferencial, se
for levado a sério, tratada com profissionalismo e esteja aberta a transformacGes e ter uma
atencdo especial ao mercado (BERNARDI, 2009).

As caracterizagdes das empresas com gestdo familiar séo vistas como aquelas que
transferem o poder decisério de forma hereditaria a partir de uma ou mais familias, ou seja,
para que uma organizacao seja considerada familiar, € necessario que seja formada por mais
de uma familia, desde que haja uma correta organizacao (OLIVEIRA, 1999).

Portanto, uma empresa familiar se conceitua em um empreendimento econémico com
as mesmas caracteristicas e objetivos de todos os demais géneros de organiza¢des. Porém, o
seu perfil é justificado pelas condi¢bes da propriedade pertencer a uma ou mais familia, o que
se entende como o poder de controle e de gestdo, e de pelo menos um membro da familia ser
responsavel pela administracdo da empresa, seja sua orientacdo estratégica ou operacional
(GONCALVES, 2000).

Neste sentido, destaca-se que, 0 sucesso € a continuidade das empresas familiares é
um sonho dourado para grande parte da populacdo. “A sucessdo ¢ o processo de
profissionalizacdo das sociedades familiares e devem ser analisadas e desenvolvidas em duas
perspectivas”, ou seja, uma empresa familiar deve ter socios profissionais e gestores
profissionais (BERNHOEFT, 2002, p. 49). Nesta linha de pensamento, Oliveira (1999),

afirma que o processo sucessério € um dos momentos mais importante pelo qual a empresa



passa, pois se os resultados atingidos forem menores do que os resultados almejados a
empresa podera ficar comprometida.

Desta forma, a gestdo em empresas familiares merece uma atencdo especial na
pesquisa, bem como o processo sucessorio dentro dessas organizacfes, uma vez que 0 mesmo
é demorado e complexo. Sendo assim, esta pesquisa busca analisar 0s processos de gestdo em
uma pequena empresa familiar, buscando compreender suas interagcdes durante o processo
sucessorio.

Tendo em vista 0 tema relacionado de gestdo em empresas familiares, a presente
pesquisa tem como problematica responder a seguinte questdo: Como é desenvolvida a gestéo
de uma empresa familiar em meio a um processo sucessorio? Visando responder a
problematica levantada, a presente pesquisa contard com o objetivo geral de: analisar como é
desenvolvida a gestdo em uma pequena empresa familiar apds um processo sucessorio.

Com o intuito de atingir o objetivo geral e a sua complementacdo de acordo com as
etapas consecutivas, 0s objetivos especificos deste estudo sdo: Relatar o histérico da empresa
desde sua fundacdo; detalhar os processos da atual gestdo; apresentar sugestbes para
profissionalizar a gestdo atual da empresa; propor um plano sucessorio para a empresa. As
empresas familiares sdo a forma predominante de empresa em todo o mundo. Elas ocupam
uma grande parte da paisagem econdmica e social do Brasil. A gestdo de empresa familiar é
uma tarefa dificil. Nelas existem os lacos afetivos e a dindmica dos relacionamentos, que sdo
fatores extras que precisam pesar na tomada de decisdo e na maneira como todo 0 processo
acontece.

Portanto, uma empresa familiar é a interacdo entre dois sistemas separados, a familia e
0 negdcio, mas que de alguma forma estdo conectados. Na sua constituicdo, as empresas
familiares podem incluir varios membros da familia, tanto em funcdes empresariais diversas
como em fungdes de acionistas e membros da diretoria. Da mesma forma, que 0 processo
sucessorio de uma empresa familiar € uma fase delicada e deve ser planejada, levando sempre
em consideracgéo as particularidades de cada grupo familiar e empresarial. Com isso justifica-
se a escolha da tematica para o presente trabalho.

Observa-se que empresas familiares vém aumentando consideravelmente a sua
importancia dentro do contexto econdmico do pais, sendo que 90% das empresas Sao
familiares, contribuindo no crescimento do pais. Pode-se compreender esta importancia pelo
surgimento das organizacdes familiares no Brasil, que teve inicio nos periodos da colonizagdo
portuguesa, ressaltando que as capitanias hereditarias foram as primeiras modalidades de
empreendimento familiar (MARTINS, et al., 1999).



Atualmente no pais, as organizagdes familiares correspondem cerca de 90% da
quantidade de empresas registradas, gerando 62% aproximadamente do PIB e 60% dos
empregos, de acordo com os dados expostos pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (2018). Com esses dados é possivel ver a relevancia da presenca de
empresas desse modelo para a sociedade e para o Brasil de maneira geral, mas o maior
problema desse tipo de empresa € a sua gestdo, sendo que 100 empresas familiares somente
30 sobrevivem a segunda geracdo, 15 a terceira e 4 a quarta (SEBRAE, 2016).

Assim, torna-se importante compreender 0s processos de gestdo em empresas
familiares, bem como entender como funciona o processo sucessorio dessas empresas nos dias
atuais, uma vez que mudancas significativas no ramo de negdcios vém crescendo, precisando
gue 0s gestores estejam cada vez mais preparados para gerir uma empresa e liderar uma
equipe.

Segundo uma pesquisa da equipe (TOTVS, 2018), as empresas familiares passam por
diversos desafios, 0 processo de sucessdo talvez seja o maior desses desafios, pois muitas
organizagOes sofrem com dificuldades e resisténcia ao se adequar s inovacdes, em sentido
amplo, sdo oriundas de falta de um planejamento sucessério da empresa, que beneficia a
continuidade das atividades sem nenhum tipo de choque de geracdo ou conflito de visdo. Em
um estudo realizado, somente 55% das empresas familiares mundiais e 28% das empresas
brasileiras possuem plano de sucessdo. Com isso € possivel concluir que existem grandes
chances dessas empresas sofrerem com a transicdo do comando da empresa, por causa da falta
de uma estratégia.

Outro desafio que as empresas familiares sofrem é a profissionalizacéo, que pode ser
compreendida como a evolugdo dos processos de gestdo na empresa, tendo como objetivo
principal tornar a empresa mais eficaz. Estes dois problemas podem ser resolvidos da seguinte
maneira: trabalhar com o apoio de ferramentas profissionais, propor mudangas culturais,
formalizar a distribuicéo de lucro e demais, entre outras maneiras.

Logo, a pesquisa se justifica por entender como sdo desenvolvidos os processos de
gestdo em uma empresa familiar em meio ao um processo sucessorio. Da mesma forma, a
pesquisa possibilitard compreender a contribuicdo de uma gestdo eficiente e profissionalizada
para 0 sucesso de empresas familiares 0 que ira contribuir para o entendimento dos fatores
que favorecem o crescimento e desenvolvimento das empresas familiares no Brasil.

Do ponto de vista pratico, este estudo busca auxiliar na compreensdo da gestdo das

empresas familiares, principalmente no processo sucessorio. Desta forma, os gestores desses



tipos de organizacGes ao acessarem os resultados desta pesquisa, terdo melhores subsidios
para definir estratégias de gestéo.

2.1 GESTAO DE EMPRESAS FAMILIARES

Entende-se por gestédo o ato de gerenciamento, ou seja, a administracdo de empresas,
instituicOes, empreendimentos ou organizagdes dos mais variados tipos e setores, sendo que 0
gestor é a pessoa ou profissional que lidera esse processo, a forma como a producéo geral de
um negaocio € feita sempre obedece a sua filosofia e aos mandamentos criados por ela. Para
administrar ou gerir € necessario que sejam definidos 0s objetivos organizacionais, sendo que
0 gestor tem como tarefas o planejamento, a organizacdo, a diregéo e o controle dos esforcos
organizacionais para o alcance dos objetivos definidos, levando em consideracdo o mercado
no qual a organizacdo atua e de forma a “garantir a competitividade em um mundo de
negocios altamente concorrencial e complexo” (CHIAVENATO, 2014, p. 11).

Neste contexto, destaca a gestdo de empresas familiares, que segundo Adachi (2006),
as empresas familiares sdo vistas por serem entidades com personalidades diferentes e
independentes dos seus donos, e por isso, podem ter direitos e obrigacdes proprias. Na
percepcdo de Grzybovski e Lima (2004), as empresas familiares sdo gerenciadas por um
grupo de pessoas que pertencem a mesma familia, com relacfes de parentescos sendo ele
biolégico ou social, se encontram ligadas. Neste sentido, Machado (2005), explica que a
empresa é considerada familiar quando foi instituida por um membro da familia, quando um
ou mais membros participam da propriedade ou direcdo da empresa, quando existem valores
corporativos ligados a familia e quando a sucessao esta relacionada a familia.

Na visdo de Dante et al., (2013), as empresas familiares carregam um grande
descrédito de ser uma gestdo ndo profissional, melhor dizendo, existe uma gestdo deficiente
por haver a possibilidade de as decisdes ndo serem em sua totalidade embasadas nos aspectos
técnicos, por merecimento ou racionais, justamente pelo fato dos aspectos emocionais
acabarem influenciando direta ou indiretamente nas decisdes organizacionais da empresa.
Devido a isso, as empresas familiares carregam essa caracteristica em seu perfil.

De acordo com Estol e Ferreira (2006), as empresas familiares desempenham um
papel relevante nos grandes grupos empresariais brasileiros, o que faz proporcionar um
destague na economia e que torna de extrema importancia o estudo dos seus comportamentos
das suas dindmicas em um estudo. E tais empresas, apresentam variadas formas, possuem

caracteristicas centrais, que independente da sua histéria vinculada a empresa, os membros



sempre estdo a frente da administragdo, e mantém expectativas acerca de sua continuidade na
organizacdo. Com isso pode-se considerar a importancia das empresas familiares.

Segundo Oliveira (1999), a empresa familiar é caracterizada pela sua sucessdo do
poder decisorio de forma hereditaria por meio de uma ou mais familias, sendo
empreendedores, ou nho minimo um ser audacioso que inicia seu negdcio com a ajuda da
familia, o que pode dar sustentacdo ao conceito mais simples de empresa familiar. Gersick, et.
al., (2006), afirma que as empresas familiares tém como caracteristicas central a forte ligacao
a uma familia que as tornam um tipo especial de empresa.

Uma empresa familiar, de acordo com Tagiuri e Davis (1996), é construida por meio
de uma ligacdo entre os membros e relagdes pessoais, que levam a criar uma empresa.
Gongcalves (2000), explica que sdo necessarios trés requisitos para uma empresa ser familiar: a
familia ser a proprietaria da empresa, ou possuir parte das acdes; a gestdo ser controlada pela
familia; a presidéncia da organizacdo ser governada por um membro da familia. Empresas
familiares sdo conhecidas no mundo todo pela sua importéncia, assim, "pode-se concluir que
buscar alternativas para a perpetuacdo das empresas familiares passou a ser uma finalidade de
parte significativa da populacdo mundial” (KOELLE, 2004, p. 11).

De acordo com Sousa, et al., (2017), as empresas familiares possuem trés tipos, sendo:
A empresa familiar tradicional: cujos neg6cios sdo de dominio completo da familia; A
empresa familiar hibrida: onde a familia tem o controle, mas, existe a participacdo na gestao
de profissionais que ndo sdo da familia e o capital é aberto; A empresa com influéncia
familiar: grande parte das acOes estd em poder do mercado, mas a familia, mesmo afastada da
gestdo cotidiana, mantém uma influéncia estratégica por meio da participacdo acionéria
significativa. Toda empresa familiar necessita de passar por processos de profissionalizagéo,
pois sem gestores profissionais na area administrativa, sejam eles membros da familia
fundadora ou ndo, a empresa esta fadada ao fracasso.

Para o autor Gersick et al., (2006), o0 modelo de trés circulos surgiu pela existéncia de
diversos tamanhos de companhias, pois, muitos dilemas enfrentados nas empresas, como por
exemplo as empresas que sdo controladas por primos, assim tendo a ver com a diferenciagédo
entre proprietarios e gerentes do que a familia como um todo. Ainda de acordo com os autores
0 modelo de trés circulos descreve o sistema da empresa familiar como trés subsistemas
independentes, mas superpostos: gestao, propriedade e familia, como pode ser visto na figura
1. Com isso, todos os proprietarios estardo no sistema propriedade. Todos os membros da
familia estardo no sistema familia e todos os colaboradores no sistema gestdo/empresa.

Figura 1: Os trés subsistemas
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Fonte: Gersick, et al. (2006, p.122)

Como pode-se observar na figura 1, qualquer individuo participante de uma empresa
familiar pode ser colocado em um dos sete espacos que sdo formados pelos circulos, tais
como: 1- membros da familia que nédo tem capital nem trabalham na empresa; 2 - acionistas
que ndo sdo membros da familia, mas que ndo trabalham na empresa; 3- empregados que nédo
sdo membros da familia; 4 - membros da familia que tém acbes na empresa, mas que ndo
trabalham nela; 5- acionistas que ndo sdao membros da familia, mas que trabalham na
empresa; 6 - membros da familia que trabalham na empresa, mas ndo tém acdes; 7 -
membros da familia que tém acbes e trabalham na empresa (GERSICK, et al., 2006). Os
autores ressaltam que este modelo vem a ser util para poder compreender a origem dos
conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em empresas familiares,
verificando-se de fato o que estd acontecendo, auxiliando na resolugdo de problemas
interfamiliares.

Com a finalidade de completar o M3C (Modelo dos 3 circulos), quatro pesquisadores
produziram um modelo que abrange uma escala de desenvolvimento para cada subsistema
apresentado no M3C: propriedade, familia e gestdo (SILVEIRA, 2010). O modelo, exposto
por Gersick, et al., (2006), foi denominado como Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
da Empresa Familiar (figura 2), a medida que o negdcio da familia move para uma nova etapa
em qualquer uma das dimensdes, cria-se uma forma, com novas caracteristicas.

No eixo "propriedade”, existe trés etapas: proprietario controlador, sociedade entre
irmdos e consorcio de primos. Na sua primeira etapa a empresa familiar, tem o controle
consolidado em uma pessoa ou casal, tendo como desafio a capitalizacdo da empresa. A
segunda etapa é a sociedade entre irmdos, onde o desafio € a harmonia do controle entre eles,
que se tornaram sécios por heranca. Na terceira etapa, a do consércio de primos, o desafio €

administrar a complexidade da familia e do grupo de acionistas. Deve-se ressaltar que nem



todas as empresas passam ou seguem esta sequéncia, de proprietario controlador ao consércio
de primos (GERSICK, et al., 2006).

No eixo "Familia”, a primeira etapa é o0 estagio € o da jovem familia empresaria, onde
seu maior desafio é o de criar um empreendimento viavel. A segunda etapa marca a entrada
de filhos na empresa e o maior desafio é administrar a chegada de uma nova geracdo. Na
préxima etapa, do trabalho em conjunto, ha que se promover a comunicagao, a cooperacdo e a
administracdo dos conflitos entre as geracGes no negocio familiar. E na Gltima etapa, vem a
passagem do bastdo é onde a geracdo mais velha se encontra, tendo como desafios o seu
desligamento da empresa e a transferéncia da lideranca da empresa familiar de uma geracao
para outra. Esta distingue a evolucdo da familia através de casamento, paternidade, dentre
outros (GERSICK, et al., 2006). No eixo "Empresa" em sua etapa inicial da empresa, em que
se busca a sobrevivéncia do negécio. Em seguida, a fase da expansdo, quando normalmente se
verifica o processo de profissionalizacdo da empresa. E, no final, a etapa da maturidade, em
que a base de clientes é estavel ou em declinio. Nesse estagio, deve-se ter como prioridade a
estabilidade e a perenidade do negécio (GERSICK, et al., 2006).

Figura 2- Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
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Fonte: Gersick, et al. (2006, p.130)

Observa-se na figura 2, cada um dos trés subsistemas, propriedade, familia,

gestdo/empresa, existe uma dimenséo separada de desenvolvimento. Cada parte muda em seu



préprio ritmo e de acordo com a sua sequéncia, e isso se conceituam o modelo tridimensional
de desenvolvimento da empresa familiar.

Para Braun et al., (2011), com a utilizacdo dos modelos de gestdo, percebe-se que as
empresas familiares, em sua grande maioria, iniciam suas atividades, com uma administracdo
bastante simplificada, onde o fundador detém todo poder decisorio. Mas com o passar do
tempo e com o aumento de sua complexidade, as organizacOes familiares sentem a falta de
ndo ter uma administracdo mais estruturada, ou seja, buscam profissionalizar-se. Portanto 0s
dois importantes topicos podem ser levados em consideracdo no processo de gestdo dessas
organizagdes. O primeiro diz respeito a sua profissionalizagdo e o segundo no processo de
sucessdo. O local organizacional, apesar de ainda priorizar a acdo, a técnica, 0 mecanicismo e
a impessoalidade nas relacdes, é repleto de sentimentos, desejos, emocdes, angustias,
incertezas, fragilidades e espontaneidade, pois é nas organizacGes empresariais onde as
pessoas passam a maior parte de duas vidas (FREITAS, 2000).

As empresas familiares, pela singularidade dos sistemas que a compdem: familia,
gestdo e propriedade, € um tipo de empresa que requer uma verificagdo organizacional
particularizada, onde o pesquisar reconhece os elementos das dimensdes cultura, demografica,
social, espacial e estrutural no processo decisério gerencial (CAMPOS; MAZZILLI, 1998).

Em relacdo a gestdo nas empresas familiares, é importante frisar que ndo é porque a
organizacao é familiar, suas finalidades sejam diferentes de outras empresas. 1sso ocorre,
assim como as empresas tradicionais, as familias também sdo comandadas geralmente por
empreendedores que vislumbram sobretudo o sucesso do negdcio da familia. Os elementos
para a profissionalizacdo da gestdo da empresa familiar, de acordo com Grzybovski e Tedesco
(2002), tém suas finalidades claras ao se referir a uma empresa familiar, pois o objetivo de
uma empresa € determinar, produzir e comercializar produtos e servicos, desenvolvendo suas
tarefas rotineiras seu sistema operacional e administrativo apropriado para a sustentacéo,
profissionalizacdo e sua gestéo.

Levando em consideracgdo as evidéncias tedricas, alguns pontos podem ser importantes
e estratégicos para a gestdo das empresas familiares rumo a profissionalizacdo. Os
proprietarios e gestores das empresas familiares devem atentar para esses fatores em virtude
da sua importancia para o sucesso desse tipo de empresa, frente ao ambiente competitivo das
empresas. Caso nédo seja levada em consideracdo toda essa importancia para esses fatores, eles
podem causar prejuizos as empresas, em especial, pela cultura peculiar que apresentam e pela
auséncia de técnicas profissionais de gestdo (BELMONTE; FREITAS, 2013).
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Figura 3- Framework proposto para a profissionalizacdo das empresas familiares
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Fonte: Belmonte e Freitas (2013, p.76)

Na figura 3, sdo apresentados os fatores que precisam de total atencdo nos processos
de gestdo em uma empresa familiar. Os proprietarios e gestores das empresas familiares
devem ficar atentos aos pontos de importancia para o sucesso da organizacdo, frente ao
ambiente competitivo das empresas. Se por algum motivo ndo for dada essa real importancia
para os fatores essenciais, eles podem prejudicar o desenvolvimento da empresa.

Com isso, Grzybovski (2002), aponta trés pressupostos para que empresa e familia
possam interagir e promover um modelo correto de gestdo: Levar consideracdo o contexto
historico de distintas geracdes e os interesses da familia empresaria em relacdo a empresa; Ter
conhecimento que as praticas gerenciais estdo permeadas pelas relagdes afetivas, emocionais
e vinculos de parentescos, além da racionalidade instrumental; Reconhecer, igualmente, que
as relacOes de trabalho estdo baseadas na confianga mdtua, na fidelidade, austeridade, entre
outros valores cultuados no espaco privado da familia e replicado na empresa familiar.

Portanto, a gestdo de sucesso de uma empresa familiar, tem os seus objetivos claros e
determinados desde antes da criacdo da empresa, e para alcangad-los deve estipular e
acompanhar o desempenho. Um ponto importante para que a gestao seja correta e proporcione
sucesso, € que os familiares precisam entender a diferenca, empresa e familia. Equilibrar e
conceder um tratamento justo a todos (BELMONTE; FREITAS, 2013).
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2.2 PROCESSO DE SUCESSAO EM EMPRESAS FAMILIARES

Quando o envolvimento da familia em uma empresa familiar se torna menor, e 0s
gestores ndo familiares entram mais profundamente no negocio, a literatura de empresas
familiares relaciona este acontecimento como um processo da profissionalizacdo da empresa
(CHITTOOR; DAS, 2007).

Para Gehlen (2006), a profissionalizacdo se inicia em uma empresa quando ela deixa
de ser um negocio familiar para se tornar em uma empresa profissional. Ja para Freitas e
Frezza (2005, p. 35) "[...] a profissionalizacdo é o processo pelo qual uma organizacao
familiar ou tradicional assume praticas personalizadas”. Na visao de Rocha (2001), a
definicdo de profissionalizacdo na gestdo das empresas familiares € um processo de
aperfeicoamento em sentido a um maior nivel de formalidade, sendo assim a
profissionalizacdo da gestdo, faz com que a empresa abandone suas politicas paternalistas e
protecionistas aglutinadas na histdria do pais e da familia patriarcal, tal quanto, o investimento
em capacitacdo para todas as pessoas pertencentes ao processo organizacional, seja eles de
laco consanguineo ou ndo, buscando sempre a valoriza¢do da competéncia e do desempenho
profissional.

Flamholtz e Randle (2007), corroboram a ideia de Rocha (2001), quando define a
profissionalizagdo como um processo que ocorre por meio da insercdo de varias
caracteristicas, sendo eles: planejamento formal, reuniBes regulares programadas,
responsabilidades definidas, sistemas de avaliacio de desempenho, formacéo,
desenvolvimento de gestdo, organismos formais de governanca e sistemas de controle.

A gestdo quando profissionalizada ndo se torna imune as influéncias familiares, pois,
se a propriedade da empresa se modifica em fun¢do do fator “heranga”, 0s herdeiros podem
intervir no gerenciamento do empreendimento. Com isto, herdeiros sem preparacdo para a
sucessdo podem ocasionar grandes danos na empresa (FREITAS; FREZZA, 2005).

Uma das vantagens da profissionalizacdo apontadas por (STEWART; HITT, 2012), é
a oportunidade de corrigir os familiares que possuem uma postura inadequada dentro da
empresa, a melhoria do desempenho funcional em razéo da implantacdo de recompensas néo
personalizadas adequacdo a pressdes institucionais coercitivas e ideoldgicas; a facilidade de
acesso a créditos externos etc.

Em muitas vezes a gestdo é voltada pela informalidade e paternalismo, no caso da

profissionalizacdo por ter uma formalidade e burocracia dos seus processos, existe uma maior
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transparéncia e um alinhamento dos perfis indicados para cada cargo, sendo assim uma
escolha por sua capacitagdo, “vocagdo” e pelos critérios menos personalizados (OLIVEIRA;
PAPA, 2009).

A necessidade de uma empresa familiar optar pela profissionalizacdo, esta diretamente
relacionada com o avango do estilo gerencial, saindo de sua abordagem paternalista e se
guiando para uma abordagem mais profissional. A mudanca de abordagem é uma situacao
necessaria de acontecer para que a empresa suporte o crescimento. Com a abordagem
profissional se salienta dos elementos: (1) planejamento estratégico e (2) sofisticacdo das
técnicas gerenciais. Remetendo a uma forma profissional de gestdo (LUSSIER; SONFIELD,
2004).

Casillas, Vasquez e Diaz (2007), frisam que para se obter a conquista de uma boa
profissionalizacdo na gestdo de uma empresa familiar, os dirigentes devem possuir
habilidades e competéncias suficientes para realizarem suas fungbes empresariais, assim
obtendo resultado positivo em suas atividades de gestdo e de governanca do negdcio.
Entretanto, em muitos casos, os familiares ndo sdo pessoas profissionalizadas, assim, nao séo
competentes para gerir a empresa, com isto a busca por profissionais fora da familia se torna
fundamental para que o empreendimento ndo tome rumos negativos, que podem vir a originar
a perda de competitividade no mercado ou até mesmo problemas na sua continuidade.

Para que a familia ndo precise deixar a empresa e possa continuar em sua gestao, 0s
autores Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012), sugerem como op¢do, que 0s membros
familiares busquem a sua propria profissionalizacdo, assim, preparando 0 SUCESSOr ou 0 grupo
familiar, instituindo que eles busquem conhecimentos necessarios e instrumentos para gerir a
empresa familiar.

A sucessdo é um processo que leva tempo, exige planejamento e, portanto, precisa
iniciar 0 quanto antes. O processo de sucessdo é a conceitua¢do de quem assumird a direcdo
da empresa apos a saida do fundador. Sendo bastante importante escolher um profissional que
se identifique com a missao, visdo e valores da empresa, e que deseje ocupar essa posi¢éo,
sendo que esse individuo possa ser ou ndo da familia (MORET]I, 2018). Isso pode influenciar
na gestdo da empresa.

Nesse sentido, Lussier e Sonfield (2004), destacam que as principais questdes em
relacdo a sucessdo acontecem quando chega o momento de os fundadores deixarem a empresa
e passarem a outros “as rédeas” do controle e da autoridade. Assim, de acordo com Petry e
Nascimento (2007), a sucessdo ndo pode ser um acontecimento imprevisto, necessitando,

entdo, de um planejamento para que ocorra sem causar traumas para a familia. Desse modo,
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as empresas familiares devem atentar para esse processo, a fim de evitar a desagregacdo da
familia e a saida de talentos profissionais (SOUZA; BASTOS, 2006).

E aconselhado realizar a sucessdo enquanto o fundador ainda estiver vivo, tanto para
preparar 0s sucessores, quanto para discutir sobre a pretensdo do novo sucessor para assumir a
empresa e a possibilidade de aceitarem a sociedade. De tal modo que os lagos sanguineos ndo
interfiram nas obrigacfes da empresa e nem atrapalhe o relacionamento da familia. Sendo
assim, é importante primeiramente escolher o modelo de sucessdo que serd implantado na
empresa, para posteriormente iniciar o planejamento do processo sucessorio (DUARTE;
OLIVEIRA, 2010).

A sucessdo pode ser efetivada de duas maneiras, o gestor tem a opcéo de escolher o
sucessor entre os familiares ou entdo contratar um profissional que tenha competéncia para
gerir a empresa, tomando as decisdes necessarias para o desenvolvimento do negécio. Os
socios fazem parte do conselho em que € discutida a gestdo, sem interferirem nas decisfes
(GORGATI, 2000). A melhor maneira para escolher o sucessor € estar ciente das exigéncias
que o cargo de diretor precisa. Desse modo, o julgamento que os familiares fardo a respeito do
sucessor escolhido sera baseado apenas nas experiéncias profissionais, sem qualquer outra
interferéncia (SOUZA, 2012).

Para Oliveira (2006), existem dois tipos do plano sucessério nas empresas familiares:
0 que é relacionado a sucessdo familiar e outro relacionado & sucessdo profissional. Segundo
ele a sucessdo ocorre, quando a gera¢do muda, ou seja, quando algum membro da familia se
estabelece no cargo deixado para a seguinte gera¢do. Com isto o autor afirma que na sucessdo
deve-se levar em consideragdo a realidade da familia, valores, crencas, atitudes,
comportamentos pessoais e a expectativa de vida dos membros que sdo mais influentes. J& em
relacdo a sucessao profissional, o autor salienta que a empresa familiar passa de ser
administrada por membros da familia, para ser administrada por profissionais contratados,
sendo assim este gestor consegue com maior facilidade executar o recrutamento de selecéo,
sendo visto como uma boa opc¢do para familia, pois, com um executivo profissional na
empresa ela pode vir a elevar seu conhecimento.

Oliveira (1999), afirma que o processo sucessorio € um dos momentos mais
importantes pelo qual a empresa pode passar, pois se 0s resultados alcancados forem menores
do que os resultados almejados a empresa ficara comprometida. Oliveira (2006), argumenta
que a sucessao do tipo familiar leva em consideracdo os valores, as atitudes e crencas dos
membros influentes da familia. Leone (2005), por sua vez explica que a continuidade do

comando familiar, € um beneficio desse tipo de processo e ressalta a importancia de existir a
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confianga necessaria dentro da empresa, para que o processo de sucessdo seja facilitado, para
que ndo ocorra sob conflitos.

O processo sucessorio de Oliveira (2006), conduz o gestor para um planejamento
sucessorio familiar, sendo composto por cinco fases, com o objetivo de alcancar alguns
resultados quanto a escolha do futuro sucessor da empresa. A fase 1 do seu plano, Oliveira
(2006), apresenta a identificacdo dos resultados a serem atingidos. Nessa fase deve ser
realizada a identificacdo dos componentes da empresa que pretendem alcancar no futuro,
sendo: a missao, a visao, os valores e as finalidades da organizacao.

A fase 2 deve ser determinado o perfil basico do profissional, elaborando um
levantamento dos aspectos referentes ao conhecimento e habilidades do futuro sucessor. A
fase 3 € para realizar um debate dos resultados esperados e do perfil basico do profissional.
Essa fase é para fazer o fechamento do processo, tendo em vista a perfeita interacdo dos
resultados esperados (OLIVEIRA 2006). A fase 4 corresponde a escolha do executivo
sucessor, sendo considerada uma etapa dificil ou facil, com base dos acontecimentos das fases
anteriores. A fase 5, acontece a consolidacdo do processo sucessorio, a implementacdo da
sucessdo. Sempre que possivel o executivo catalisador da sucessdo deve concentrar um nivel
de esforco e de atencédo para que sua evolucao seja a mais adequada possivel, apresentando 0s
resultados (OLIVEIRA, 2006).

Para que o planejamento do processo sucessorio nas empresas familiares seja viavel, €
de suma importancia conforme modelo de Oliveira (2006), a interacdo das cinco fases
apresentadas, obtendo atencdo em cada fase para que se chegue a implementacdo e a

consolidacédo do plano.
3 METODOLOGIA

Nesta etapa do estudo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos necessarios
para realizacdo desta pesquisa, abordando sobre a classificagdo, plano de coleta dos dados e
plano de analise dos dados. Este estudo classificou-se, quanto a natureza, como um estudo
qualitativo. Para Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa abrange uma abordagem
interpretativa do mundo, significando que os pesquisadores estudam as coisas em Sseus
cenarios naturais, tentando entender os fendmenos e os significados que as pessoas a eles
conferem.

Quanto aos objetivos, se caracterizou como uma pesquisa descritiva, para Vergara

(2000, p.47), este tipo de pesquisa "ndo tém o compromisso de explicar os fendmenos que
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descreve, embora sirva de base para tal explicacdo"”, pois, expde caracteristicas de
determinada populacdo ou fenémeno, estabelecendo correlagdes entre variaveis e define sua
natureza.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, foi considerado um estudo de caso. Conforme
Gil (2011), o estudo de caso é um estudo aprofundado sobre objetos que podem ser um
individuo, uma organizacao, um grupo ou um fendmeno e pode ser aplicado nas mais diversas
areas do conhecimento, podendo ser formuladas hipoteses e teorias.

A empresa objeto desta pesquisa, foi uma pequena empresa familiar localizada na
cidade de Santa Maria no estado do Rio Grande do Sul, e atua no ramo de prestacdo de
servigos. A escolha desta empresa deu-se por acessibilidade e conveniéncia, pelo fato da
pesquisadora ter facil acesso ao fundador e ao diretor geral da organizacdo. Segundo Cozby
(2006), a pesquisa por conveniéncia acontece quando o pesquisador seleciona os participantes
para pesquisa por ter facilidade de acesso, tendo a intengdo de estudar relagdes entre as
variaveis e ndo de estimar com precisao os valores da populacéo.

Antes da coleta de dados o projeto foi encaminhado ao Conselho de Pesquisa em
Humanos (CEP), e teve sua aprovacao através do parecer 4.390.614 ao processo cadastrado
na plataforma Brasil sob 0 nimero CAAE 38805420.5.0000.5306.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas com roteiro semi estruturado,
construido pela prépria pesquisadora com base na literatura, a mesma aconteceu no més de
novembro do ano de 2020 diretamente na empresa pesquisada. Na ocasido foram
entrevistados o fundador e o diretor geral da empresa de maneira individual, buscando
conhecer a empresa, seus entrevistados e também as concepcBes dos mesmos sobre a
profissionalizacdo e a sucessdo. Em relacdo ao instrumento escolhido para a coleta, Gil
(2011), explica que esta técnica pode ser comparada com a do questionario, mas apresenta
uma série de vantagens como: obter maior nimero de respostas, pois, é mais facil deixar de
responder a um questionario do que negar-se a ser entrevistado; oferece maior flexibilidade,
pois, o entrevistador pode explicar o significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as
pessoas e as circunstancias em que se desenvolve a entrevista; possibilita captar a expressao
corporal do entrevistado, bem como a tonalidade de voz e énfase nas respostas.

Outra forma de coleta que também foi utilizada é a técnica de observacédo in loco na
sede da empresa, para avaliacdo dos processos internos de gestdo. Para Cervo e Bervian
(2002, p. 27), “observar ¢ aplicar atentamente os sentidos fisicos a um amplo objeto, para dele
adquirir um conhecimento claro e preciso”. Deste modo, a observagdo se torna vital para o

estudo da realidade, segundo os autores citados anteriormente, a observacdo também é
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considerada uma coleta de dados para conseguir informagdes sob determinados aspectos da
realidade, podendo identificar e obter provas a respeito de objetivos sobre os quais 0s
individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu comportamento.

Com posse dos dados coletados, foi realizada a transcricdo das respostas para o artigo,
apos isto foi feita a analise através da técnica interpretativa, onde o pesquisador 1€ repetidas
vezes 0 material, e busca associar o conteido com a teoria anteriormente pesquisada, a fim de
responder aos objetivos do estudo (MARCONI; LAKATQOS, 2010). Também foi utilizada a
analise de conteudo, que para Oliveira, et. al. (2003), esta analise € um conjunto de técnicas
de exploracdo de documentos, que busca identificar os principais conceitos ou 0s principais

temas abordados em um determinado texto.
4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este trabalho, teve como objetivo geral analisar como é desenvolvida a gestdo em uma
pequena empresa familiar ap6s um processo sucessério na cidade de Santa Maria/ RS. Para
isto, foi elaborado um roteiro de entrevista focando em conhecer a empresa, Seus
entrevistados que foram o fundador e o diretor geral e também suas opinides sobre a sucessao
e a profissionalizacdo dentro da empresa. ApOs coletadas as respostas da entrevista, foi
realizada a analise e interpretacdo dos dados coletados.

Conforme o roteiro de entrevista, foi questionado aos entrevistados informacgfes da
empresa pesquisada, como ano de fundag&o, endereco, niumero de funcionérios, socios, etc.
De acordo com fundador, no ano de 1967, na Avenida Osvaldo Cruz 1442, em Santa Maria
instalava-se a empresa Luiz Favarin LTDA, que foi fundada por Luiz Favarin a partir de suas
economias ganhas do trabalho agricola, ele investiu em pecas e equipamentos para entdo abrir
a sua prépria empresa no setor de prestacdo de servicos para veiculos pesados. Atualmente a
empresa se encontra no mesmo endereco desde sua fundacdo e além de prestar 0s servi¢os
também comercializa pegas para veiculos pesados na parte de escapamentos, freios e
suspensdes. Na empresa trabalham 9 funcionarios sendo um destes da familia e também
trabalham os 3 proprietarios da empresa, a empresa conta com 4 socios, o fundador e seus 3
filhos, apenas o socio Luiz Favarin que ndo trabalha mais na empresa.

Na sequéncia da entrevista buscou-se saber um pouco mais das caracteristicas dos
respondentes. No presente momento o fundador da empresa possui 80 anos de idade, ndo
possui estudo, concluindo sé a segunda série, pois, trabalhava desde muito cedo, no momento

ele é aposentado mas ainda da opinides dentro da empresa e ensina algo aos mecanicos, desde
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quando o filho mais velho dele assumiu a parte administrativa em 1995 ele ja ndo estava téo
ativo na empresa, pois, sua aposentadoria estava para sair e ele gostava muito de ir pescar, ele
fundou a empresa pelo seguinte motivo: “ Por existir uma grande necessidade de trabalhar,
eu com um dinheiro que juntei quando trabalhava pra fora construi um galpdo de madeira,
comprei pecas e alguns equipamentos e como entendia da mecanica dos caminhdes abri a
empresa.”’

O atual diretor geral da empresa possui 50 anos e ndo adquiriu muito estudo, pois, ele
estudou até a 5% série, optou por parar de estudar para ajudar seu pai na oficina, ele comecou
como mecanico e agora é o diretor geral da empresa, ele faz um pouco de cada coisa dentro da
organizacao, € o responsavel pela gestdo de contas a pagar; negociacdo com os fornecedores,
faz os orcamentos, da os devidos descontos, precifica os servicos, realiza 0s servicos
bancarios diarios. Ele vem ocupando este cargo desde o ano de 1995, segundo ele conta “Meu
pai me convidou para assumir a parte administrativa da empresa, porque ele jé estava quase
se aposentando e precisava de ajuda para dar segmento a empresa, como sou mais velho ele
sabia gque eu tinha mais conhecimento para conseguir administrar a empresa. ”

Inicialmente buscou-se entender o que 0s entrevistados pensam a respeito dos
processos de sucessao e profissionalizacdo na empresa, buscou saber se a empresa ja passou
por um destes processos anteriormente de acordo com o fundador. Sim, quando eu passei
para meu filho mais velho a administragdo da empresa, mas nao existiu nada formal no papel
foi apenas atraves de uma conversa aqui na empresa. Observa-se que muitas empresas
familiares ndo tém seus processos formalizados, tudo acontece de forma muito informal e
rapida dentro das empresas, 0 que pode futuramente acarretar em problemas em relacdo a
gestdo.

Segundo Moreti (2018), a sucessdo € um processo demorado, que exige planejamento,
tendo que se iniciar 0 quanto antes. Este processo é o que vai decidir quem assumira a diregdo
da empresa ap6s a saida do fundador, é importante que o profissional se identifique com a
missdo, visdo e valores da empresa, e que deseje ocupar essa posi¢do, sendo que esse
individuo possa ser ou ndo da familia.

As organizagOes familiares buscam cada vez mais planejar e organizar as tomadas de
decisbes, com o0 objetivo de passar pelo momento sucessorio com maior eficiéncia. Buscou-se
compreender se a empresa ja passou por uma sucessao, como foi 0 Seu processo sucessorio,
como explica o fundador, com a necessidade da informatizacéo, pedi para meu filho que ele
desse continuacao, ja que ele entendia mais das coisas e também jé estava no caminho de

minha aposentadoria. Da mesma forma o diretor geral da empresa hoje, nos relata que foi
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falado verbalmente para ele que comecasse a ajudar seu pai, nas atividades rotineiras da
empresa porque varias coisas estavam mudando na época.

Como sinaliza Petry e Nascimento (2007), a sucessdo ndo pode ser um acontecimento
repentino, como ocorreu na empresa, necessitando, entdo, de um planejamento para que
ocorra uma sucessdo sem causar traumas para a familia.

Na sequéncia também identificou-se qual a geracdo que estd no comando da empresa
atualmente e se a empresa pretende passar por outro processo, se sim, seria para outra geracao
ou na mesma geracdo que ela se encontra. De acordo com o fundador a empresa esta na 22
geracgdo, ele explica ainda que a empresa pretende passar por outro processo sucessorio no
futuro, passando o controle para a 3% geracéo, pois, segundo o diretor geral: Seria para outra
geracdo, pois, nos da segunda ndo temos muito estudo para dar continuidade no negécio, ja
gue cada vez mais as coisas vém se atualizando. Embora a empresa esteja atuando a mais de
50 anos no mercado, ela passou pela primeira sucessdo no ano de 1992, pretendendo passar
por um processo mais formal em alguns anos para a 32 geracao.

De acordo com Souza (2012), salienta que quando escolher o sucessor deve-se estar
ciente das exigéncias que o cargo de diretor precisa. Sendo assim, os julgamentos feitos pelos
familiares a respeito do sucessor escolhido serdo baseados apenas nas experiéncias
profissionais, sem qualquer outra interferéncia pessoal. Aconselha-se realizar a sucessdo ou
criar um plano sucessorio enquanto o fundador ainda esteja vivo, para preparar 0 sucessor e
também discutir sobre a pretensdo do novo sucessor para assumir a empresa e a possibilidade
de aceitarem a sociedade. Os lacos sanguineos ndo devem interferir nas obrigacGes da
empresa e nem atrapalhar o relacionamento da familia. De tal modo, € importante
primeiramente escolher 0 modelo de sucessdo que sera implantado na empresa, para
posteriormente iniciar o planejamento do processo sucessorio (DUARTE; OLIVEIRA, 2010).

Apbs foi questionado ao fundador e diretor geral se existe um planejamento sucessério
atualmente dentro da empresa, e se gostariam que existisse, conforme o fundador néo existe o
planejamento sucessOrio na empresa, mas gostaria que existisse para que desse sequéncia na
empresa com a familia, pois se ndo tiver sucessdo entre meus filhos e netos, precisaria
contratar alguém de fora para fazer isto. O diretor geral explica ainda que ndo existe nenhum
planejamento sucessorio, mas que também gostaria da existéncia de um, para que 0 nosso
negocio continuasse com a familia e ndo precisasse contratar alguém de fora.

Segundo Gorgati (2000), a sucessdo pode ser feita de duas maneiras, o0 gestor tem a

opcao de escolher o sucessor entre os familiares ou entdo contratar um profissional que tenha



19

competéncia para gerir a empresa. Os socios fazem parte do conselho em que é discutida a
gestdo, sem interferirem nas decisoes.

Para Leone (2005), que a empresa continuar com o comando familiar € um beneficio e
ressalta a importancia de existir a confianga necessaria dentro da empresa, para que O
processo de sucesséo seja facilitado, para que néo ocorra sob conflitos.

Para Rocha (2001), a profissionalizacdo na gestdo das empresas familiares é um
processo onde ocorre o aperfeicoamento em sentido a um maior nivel de formalidade, sendo
assim a profissionalizacdo da gestdo, faz com que a empresa abandone suas politicas
paternalistas e protecionistas aglutinadas na historia do pais e da familia patriarcal, tal como o
investimento em capacitacdo a todos os colaboradores da empresa, sejam elas da familia ou
ndo, sempre buscando valorizar a competéncia e o desempenho profissional.

Procurou-se saber durante a entrevista como acontece 0s processos de gestdo e como
eles acontecem, como resposta do fundador obtivemos a ndo existéncia dos processos
definidos, ele alegou que quem cuida de todas as coisas € seu filho mais velho, intitulado o
diretor geral da empresa, pelo fato do mesmo nao estar no dia a dia dentro da empresa e ndo
ter conhecimento ele acaba ndo sabendo da existéncia dos processos, ja segundo o diretor

geral da empresa.

Eu faco a mesma coisa desde sempre, sem nada definido. Eu ligo para os
fornecedores ou eles oferecem as coisas, dai encomendo as pegas ou
equipamentos, para contratar geralmente pergunto se eles ja trabalharam com
isto ou ndo, se mora perto da empresa e se gostaria mesmo de trabalhar, porque
0 servico aqui é pesado. Na parte financeira eu organizo os pagamentos de
contas e funcionarios, os recebimentos quem cuida é minha irméd que faz o
controle. O atendimento fica por conta da minha irma que trabalha no escritorio,
meus irméos que trabalham no balcéo e outro funcionario que também trabalha
no balcdo. (DIRETOR GERAL)

Como o mercado estd cada vez mais competitivo, ter uma gestao profissionalizada é
um pré-requisito para as organizagfes que visam seu constante crescimento, com isto,
guestionou-se se a empresa conta com uma gestao profissionalizada. De acordo com o diretor
geral a empresa ndo possui uma gestdo profissionalizada de todas areas especificamente,
mas acredito que temos um planejamento fiscal e financeiro, que séo realizados pelo auxiliar
administrativo da empresa de forma diaria.

Assim para Flamholtz e Randle (2007), quando a empresa define a profissionalizagéo
como um processo, ele acontece através da implantagdo de varias caracteristicas, sendo elas:

planejamento formal, reunides regulares programadas, responsabilidades definidas, sistemas
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de avaliagdo de desempenho, formacdo, desenvolvimento de gestdo, organismos formais de
governanca e sistemas de controle.

A profissionalizacdo de gestdo € um processo pelo qual uma organizacdo familiar,
comeca a assumir praticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas,
sendo assim, se a empresa ndo possui atualmente uma gestéo profissionalizada, no futuro ela
pretende profissionalizar sua gestéo, se sim como seria feito o processo. Conforme o fundador
seria contratando pessoas que sejam qualificadas e que possam trabalhar de forma correta.
Ja o diretor geral acredita que profissionalizando a geracéo futura para a empresa ficar em
familia, mas caso ndo houver interesse por parte dos mais novos, sera preciso contratar
pessoas que sejam qualificadas nas respectivas areas, para entdo auxiliarem a empresa a
possuir uma gestéo qualificada.

De acordo com a resposta do diretor geral, pode-se usar a sugestdo dos autores
Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012), para que a familia ndo precise deixar a empresa e
possa prosseguir com sua propria gestdo, os membros da familia busquem a sua prépria
profissionalizacdo, preparando o sucessor ou o grupo familiar, instituindo que eles busquem
conhecimentos necessarios e instrumentos para pode continuar a gerir a empresa.

A profissionalizacdo da gestdo esta ligada diretamente a capacitacdo profissional, seja
de algum membro da familia ou de algum profissional que ndo faz parte da familia, mas
ambos precisam ter a capacidade e 0 conhecimento para assumirem O cargo Proposto,
portanto, foi questionado aos entrevistados se € importante para a empresa a mesma ter uma
gestdo profissionalizada. De acordo com a visdo do diretor geral a existéncia da
profissionalizacdo se torna muito importante para a empresa, assim vamos ter uma maior
organizacgdo interna, entre os colaboradores sendo da familia ou n&o, podendo ficar mais
tempo no mercado e alcancar seus objetivos de uma forma mais eficiente.

Para Stewart; Hitt (2012), uma das vantagens da profissionalizacdo para a empresa, é
ter a oportunidade de corrigir os familiares atuantes na empresa que possuem uma postura
inadequada na empresa, a melhoria do desempenho funcional em razdo da implantacdo de
recompensas ndo personalizadas adequacéo a pressdes institucionais coercitivas e ideologicas;
a facilidade de acesso a créditos externos etc.

Diante dos achados da pesquisa, sugere-se a organiza¢do um plano de a¢ao sucessorio
para a empresa, a mesma deve contratar uma empresa especializada para fazer um plano de
sucessdo, deve-se estar presente todos 0s socios da mesma e se todos estiverem de acordo

pode-se dar continuidade no processo.
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Conforme Oliveira (2006), seu modelo de plano sucessorio é feito em cinco fases e
para que o planejamento do processo sucessorio nas empresas familiares seja viavel, é
fundamental a interacdo das cinco fases e o envolvimento de todas as partes. Na primeira fase
0 autor menciona que deve ser feita a identificacdo dos resultados que a empresa pretende
alcancar no futuro, como por exemplo: misséo, visdo, valores e 0s objetivos da empresa. Na
fase 2 é onde deve ser definido o perfil do profissional, os conhecimentos e habilidades que o
futuro sucessor precisa ter, ele deve ter forcas para impulsionar a empresa familiar, como por
exemplo: a criatividade e a inovacgdo, a vantagem tecnoldgica, a obsessdo com a qualidade, e
os trabalhos com equipes multidisciplinares.

Na fase 3 ocorre um debate dos resultados que sdo esperados para o futuro sucessor.
Esta fase € a conclusdo do processo sucessorio, tendo em vista a combinacdo do que é
esperado com o perfil do sucessor. Na fase 4 deve ocorrer a escolha do sucessor, a etapa pode
se classificar como fécil ou dificil, isso dependera dos resultados das fases anteriores, para a
escolha certa do sucessor, deve sempre existir a franqueza e a honestidade. Na fase 5 acontece
a implementacdo e avaliacdo da sucessdo, onde o processo sucessorio deve ser consolidado.
O escolhido para a sucessdo deve se concentrar e se esforcar para que sua evolucao seja a

mais adequada possivel, apresentando os resultados esperados na empresa.
5 CONCLUSAO E APRECIACAO CRITICA

Empresas familiares sdo organizacgdes privadas cujo controle pertence a membros da
mesma familia e assim permanecem com o passar das geracdes. A sucessao familiar € um
processo natural nestas organizacGes, porém, é algo que precisa de muita atencdo. Porque em
um negécio familiar, a sucessdo pode causar problemas, o que pode levar o comando da
empresa para pessoas despreparadas. O plano de sucessao familiar pode ser complicado pelas
relacOes afetivas envolvidas, mas deve ser prioridade para modelos de negdcio desse tipo.

Diante do exposto, este estudo teve como objetivo analisar como sdo desenvolvidos 0s
processos de gestdo em uma pequena empresa familiar em meio a um processo sucessorio,
para isto foi realizada uma entrevista semiestruturada, com o diretor geral e o fundador da
empresa em questdo. Foi analisada as respostas obtidas para melhor entender os motivos que
levaram o fundador a desenvolver a sucessdo, identificando as caracteristicas do fundador e
do diretor geral para entender o modelo de gestdo atual da empresa.

Nesta perspectiva 0 primeiro objetivo especifico estabelecido para esta pesquisa foi

relatar o historico da empresa desde sua fundacdo, diante disto observou que a empresa ja
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existe a 53 anos no mercado e ndo possui seus processos profissionalizados, a mesma também
ja passou por uma sucessao informal, mesmo com a sucessdo ndo se obteve qualquer tipo de
profissionalizacdo, pois, quem assumiu 0 comando da empresa ndo tinha muito conhecimento
e estudo, pois, desde muito cedo escolheu trabalhar e acabou largando seus estudos.

Na sequéncia o segundo objetivo especifico foi detalhar os processos da atual gestéo,
sendo assim, a empresa ndo possui nenhum de seus processos formalizados, tudo é feito de
acordo com o que faziam anos atras, a empresa ndo tem departamentos dificultando o trabalho
dos colaboradores, pois, apenas um funcionario se encarrega de cuidar de varias atividades
diérias, foi observado também que os donos querem profissionalizar sua gestdo, mas 0s
mesmos precisam de ajuda de alguma empresa especializada, pois, eles ndo possuem
conhecimento para realizar a profissionalizacéo.

E por fim, para esta pesquisa sugeriu-se um plano sucessorio, para que a empresa
consiga ter uma gestdo profissionalizada e um futuro sucessor qualificado, podendo ser ele
integrante da familia ou ndo, tudo vai depender se alguém da familia estar4 pronto para
assumir o cargo.

Conclui-se que a empresa ndo possuiu em nenhum momento durante sua trajetoria
uma gestdo profissionalizada, € de grande importancia nos dias atuais as empresas terem a
gestdo profissionalizada, para que elas consigam ficar mais tempo no mercado e acompanhar
todas as mudancas de forma organizada e eficiente, a empresa passou por uma sucessao de
forma informal, ndo verificando se quem iria assumir o comando estava pronto ou se possuia
0s conhecimentos e habilidades necessarias para ocupar o cargo, com isto, a empresa em
algum momento podera enfrentar dificuldades na hora de solucionar os problemas quando
aparecerem, é de grande importancia quando montar o plano sucessério que a pessoa que ira

assumir a empresa, tenha os requisitos necessarios, comecgando por ai a sua profissionalizacéo.
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