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RESUMO

A maioria das empresas brasileiras sdo classificadas como familiares. No que concerne ao
planejamento sucessério, uma relacdo de causa e efeito pode ser estabelecida. A partir do
momento, em que as tomadas de decisdes comecam a ser feitas para escolha do sucessor, os
conflitos comegam a ganhar espaco na empresa familiar. A governanca corporativa é um
instrumento facilitador da gestao de conflitos como um todo. Empresa familiar é aquela cujo
corpo diretivo compartilha lagos afetivos. O planejamento sucessoério é a formalizacdo da tomada
de decisao da sucessdo e, por sua vez, a governanga corporativa € um conjunto de politicas, leis
e processos de gestdo. Foi realizada a Revisao Sistematica de Literatura através da base de dados
SB-FGV e utilizados concomitantemente os descritores: “Empresas Familiares” e “Planejamento
Sucessorio”. Foi possivel observar que a maioria das empresas familiares brasileiras, analisadas
no periodo proposto, nao tiveram o planejamento formal da sucessao. Contudo, de acordo com
os estudos, estas empresas obtiveram sucesso e sobreviveram no mercado de trabalho. E
necessario que haja mais pesquisas sobre o tema.
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ABSTRACT

Most Brazilian companies are classified as family members. Concerning succession planning, a
cause and effect relationship can be established. From the moment decision making begins to be
made to choose the successor, confiicts begin to gain space in the family business. Corporate
governance is an instrument that facilitates the management of confiicts as a whole. Family
business is one whose governing body shares emotional bonds. Inheritance planning is the
formalization of succession decision making and in turn, corporate governance is a set of policies,
policies and management processes. The Systematic Literature Review was performed through
the SB-FGV database and the descriptors. "Family Businesses"” and "Succession Planning” were
used concomitantly. It was possible to observe that the majority of the Brazilian family companies
analyzed in the proposed period did not have the formal planning of the succession. However,
according to the studies, these companies were successful and survived in the job market. There
needs to be more research on the subject.

Keywords: Family business; Succession Planning; Corporate governance.

INTRODUGCAO

Estudos que envolvem empresas familiares tornam-se cada vez mais

comuns na area da administracdo. Logo, faz-se importante entender melhor quais
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suas principais caracteristicas e estratégias possiveis para sua sobrevivéncia no
mercado de trabalho.

A empresa familiar, se caracteriza por um fundador-empreendedor
que ao reconhecer uma oportunidade de mercado cria, desenvolve e consolida
uma atividade mercantil e, além de conhecer os fluxos do comércio, os
fornecedores, clientes e acumular experiéncias sobre producdo, negociacao e
comercializacao, encontra seus parceiros e colaboradores na propria familia
(LIMA, 2009). Para Lopes (2017), pode- se conceituar empresa familiar, como
sendo aquela em que, o controle societario de quotas ou acles esta nas maos
de uma familia e que os principais cargos de administracdo sao por eles
exercidos.

A origem da empresa familiar estd misturada com a histéria da
civilizagago e com a evolugao da sociedade, no Brasil, elas tiveram grande
influéncia dos imigrantes. (ADACHI, 2006 apud LIMA, 2016). Segundo Silva e
Maciel (2015), nota-se que as empresas familiares ocupam uma posicao de
grande importancia no cenario brasileiro e mundial contribuindo positivamente
para o crescimento econdmico e na geragao de empregos.

Para Lima (2009), a maioria das empresas brasileiras sao classificadas
como familiares e apresentam caracteristicas particulares, que refletem
diretamente na conducdao e direcionamento dos resultados obtidos, seja no
tamanho, na natureza ou na administracdo, mas possui um ponto em comum
que é a racionalidade econémica. No Brasil,

[...] 90% das empresas sao familiares e estdo divididas em diversos
ramos da economia tais como: padarias, tinturarias, meios de transportes e
muitas outras. No Brasil 3,5 milhdes de empresas geram dois milhdes de
empregos diretos no pais, sendo que 80% desse total sdo das empresas
familiares, 95% das maiores empresas familiares do Brasil sao na 2° geracao
(SILVA & MACIEL, 2015, p. 14).

A empresa familiar, traz consigo uma cultura organizacional que esta
intimamente ligada aos valores e cultura dos fundadores e seus familiares e,
geralmente, estdo bem explicitos no dia a dia da empresa. Com o passar dos

anos é notorio que um assunto comece a parecer mais comum na administracao
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dessas organizagoes: o planejamento sucessoério. De acordo com Souza, Brito e
Alvareli (2011), a sucessao familiar, entendida como uma fase que termina com
a transmissao do poder de decisdo e da propriedade para a geracao seguinte, é
um dos processos mais importantes e, ao mesmo tempo, mais criticos que uma
empresa familiar deve realizar para garantir a continuidade nas maos da familia
empresaria. Para isso,

[...] € necessario que o fundador reconheca que € preciso comegcar a
se afastar de fungOes estratégicas da empresa e comecar a delegar funcdes aos
membros familiares, pois um processo de sucessdo sé se consolida de modo
integral a partir do momento em que o sucedido abre espaco para o sucessor
agir, sem, no entanto, que isto signifique o afastamento total e abandono da
empresa de forma direta (SOUZA, BRITO & ALVARELI, 2011, p. 50).

No que concerne ao planejamento sucessoério, uma relagdo de causa
e efeito pode ser estabelecida aqui. A partir do momento em que as tomadas de
decisbes comegam a ser feitas para escolha do sucessor, os conflitos comegam a
ganhar espaco na empresa familiar. O conhecimento em saber gerir tais conflitos
€ uma tarefa que deve ser muito bem administrada.

Dados de pesquisas prévias realizadas pelo Sebrae (2017), apontam
que a maioria dos problemas (conflitos) dentro do ambiente empresarial familiar,
envolvem disputas por dinheiro ou poder e estao diretamente ligados a relagdo
entre os membros da familia. Para a resolucdo de tais conflitos, o autor sugere
alguns passos que devem ser adotados, sao eles: achar um ponto em comum
sobre 0 assunto em discussao, melhorar a comunicagao no que diz respeito a
expressao e confianga, acordos e conselhos familiares e incluir terceiros na
resolucao dos problemas.

A partir dos conceitos discorridos acima, o presente trabalho tem por
objetivo verificar através de uma revisdo bibliografica quais as principais
abordagens e resultados de pesquisas com foco em empresas familiares e o
processo de planejamento sucessorio. Desta forma, serao analisados os conceitos
de empresa familiar e sera feita a verificagdo de como é realizado o processo de

sucessao dentro de uma organizagao que compartilha lagos consanguineos.
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E necessario conhecer mais a fundo como é realizado o processo de
tomada de decisdao dentro das empresas, cuja importancia social e econémica é
imensa devido ao grande numero de empregos diretos e indiretos que sao
oferecidos a populacdo, através dessas organizacoes e a participacao dessas
empresas no cenario econémico brasileiro e mundial.

Torna-se essencial, estabelecer critérios que possam servir como
ancora na promocao de sobrevivéncia dessas empresas, considerando a
expressividade dos dados e a representatividade que as Empresas Familiares tém
no Brasil atualmente. Partindo do principio de que o planejamento sucessorio &
um importante processo para empresarios que visam manutencdo e

sobrevivéncia dessas, propde-se esse estudo.

METODOLOGIA

Trata-se de um estudo exploratdrio e descritivo, realizado através de
um levantamento bibliografico e revisdo sistematica da literatura. Utilizou-se o
banco de dados da lista do SB-FGV. Para realizacdo da pesquisa bibliografica,
foram utilizados conjuntamente os descritores: “empresas familiares” e
“planejamento sucessorio”. Foi realizada uma busca no formulario avancado,
sendo encontradas 120 (cento e vinte) publicagdes no total.

Para andlise dos titulos e sua utilizacdo no presente trabalho, os
critérios de inclusdo foram: terem sido publicados em revistas indexadas, terem
sido publicados em lingua portuguesa, no periodo de 2013 e 2018 e estarem
disponiveis na integra para leitura e analise. Ja os critérios de exclusdo foram:
terem sido publicados em lingua estrangeira e em periodo anterior a 2013, além
de nao estarem disponiveis na integra para leitura e analise. Com a aplicacdo dos
critérios de inclusdo e exclusdo, 10 (dez) publicacdes foram encontradas e
analisadas.

De acordo com Gil (2008), uma pesquisa exploratéria tem como
funcao desenvolver, esclarecer, modificar conceitos e ideias formulando
problemas mais precisos e hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores,

aproximando para uma visdao mais proxima da realidade. A pesquisa descritiva,
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ainda segundo o autor, estabelecera estreitas relacbes entre as variaveis da
amostra através da descricao dos dados obtidos.

A principal vantagem da pesquisa bibliografica é a de permitir ao
pesquisador cobrir uma gama de fendmenos mais amplos do que aquela pesquisa
efetuada diretamente (GIL, 2008), uma vez que, as revisdes bibliograficas
baseiam-se em material ja elaborado, formado por livros e artigos cientificos de
assuntos outrora abordados. (GIL, 2008). Além do mais, a revisao sistematica de
literatura consiste no estudo e no esgotamento de todas as produgdes cientificas
realizadas em um determinado periodo de tempo sobre uma determinada
tematica. (GIL, 2008).

EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares constituem um ramo de organizacdes que tem
sido amplamente explorado em estudos cientificos. Segundo Gersick, Davis,
Hampton e Lansberg (2017), a loja de conveniéncia da esquina com um punhado
de funcionarios ou até o conglomerado multinacional com cinquenta mil, trata-
se de familias que possuem ou administram esses tipos de empresa. O conceito
propriamente dito de empresa familiar foi e ainda € muito discutido entre os
pesquisadores do assunto, pois, de acordo, com Casillas, Vasquez & Diaz (2007),
é possivel encontrar na literatura uma gama de definicdes e concepcdes de
empresa familiar.

Em conformidade com Gersick et al. (2017), as empresas familiares
sao tipos predominantes de empresas em todo o mundo e estar em uma empresa
familiar é algo que afeta a todos os participantes. Isto porque, alguns fatores
intrinsecos estao intimamente e diretamente relacionados a administragdo dessas
empresas, sao eles: a propriedade, gestao e continuidade da natureza familiar
de uma empresa (CASILLAS, VASQUEZ & DIAS, 2007).

Embora nao haja caracteristicas precisas e semelhantes, todos os
dados nos permitem arriscar dizer que a maioria das empresas existentes em
qualquer economia do mundo é controlada por nucleos familiares. [...] As

proprias empresas familiares estao admitindo que sua natureza familiar é apenas
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mais uma caracteristica da empresa, que influencia inUmeros campos
organizacionais (CASILLAS, VASQUEZ & DIAS, 2007, p. 1).

Sendo assim, uma empresa familiar vai além da fundacdo e
postergacao da empresa entre geracoes. De acordo com Casillas, Vasquez e Dias
(2007), é preciso considerar que o carater familiar de uma empresa segue uma
ordem de grandeza, de menor a maior influéncia e compromisso familiar com a
companhia. Nesse sentido, Gordon e Nicholson (2008), sugerem que as familias
empreendedoras possuem dinamicas familiares que vao desde o autoritarismo,
indulgéncia até aqueles que sdo negligentes na sucessao. Tal informagdo esta
relacionada principalmente a distancia do poder que é passado dos pais
fundadores aos filhos e/ou sucessores.

O carater familiar é conceituado como sendo multidimensional para os
quais a propriedade-controle, a participacao da gestao e as intengbes de
transferir a empresa a geragao seguinte, constituem as trés dimensdes basicas
do ambiente empresarial familiar (CASILLAS, VASQUEZ & DIAS, 2007).

Dessa forma, empresa familiar é toda e qualquer organizagdo formada
por pessoas que compartilham lacos afetivos. Leva-se em consideragao a
propriedade ou controle sobre a empresa, o trabalho desempenhado pela familia
dentro da organizagao, a intensao de transmitir a sucessao entre as geracgoes e
o grau de participacdao no processo de tomada de decisao por pelo menos um
membro da familia na administracdo da empresa (CASILLAS, VASQUEZ & DIAS,
2007).

De algum modo, Gersick et al. (2017), discorre que por essas
empresas partilharem lacos consanguineos, além do profissionalismo, os lacos
afetivos podem ser facilmente percebidos. Consequentemente, o lado emocional
acaba por atrapalhar no processo de tomada de decisao. Portanto, essas
empresas lidam com importantes desafios organizacionais, estratégicos e
psicoldgicos (GERSICK et al., 2017).

Planejamento Sucessorio

Com o passar dos anos na empresa, torna-se necessario o

planejamento sucessério dos seus dirigentes. De acordo com Casillas,
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Vasquez e Dias (2007) a sucessao familiar, entendida como uma fase que
termina com a transmissado do poder de decisdo e da propriedade para a
geracdo seguinte € um dos processos mais importantes e mais criticos que

uma empresa familiar deve realizar para garantir a continuidade da empresa.

O planejamento da sucessdo compreende a criagdo de documentos que
organizam a transferéncia de propriedade da empresa do dono para os
outros (familiares, diretores alheios a familia, instituicGes de caridade, etc),
da maneira mais eficiente do ponto de vista impositivo (CASILLAS,
VASQUEZ & DIAS, 2007, p. 227).

Consequentemente, para que esta sucessdo ocorra de maneira
eficaz, alguns requisitos basicos devem ser seguidos para um planejamento
objetivo, real e estratégico como pode ser observado na Figura 1.

Segundo Gordon e Nicholson (2008), as familias que possuem
empresas ndo sdo mais como antigamente e estdo mudando no mundo inteiro.
Além do mais, essas organizacbes tém conseguido superar as mudancas
culturais na sucessdo de uma geracao para outra e iSSO aponta para dois
caminhos. O primeiro € o do sucesso, visto que as ideias da geracdo mais nova
tém ganhado espaco nas decisGes da empresa e 0 segundo caminho pode
minar para os conflitos, quando a geracdo mais velha ndo tem confianga nos
sucessores (GORDON & NICHOLSON, 2008).

[...] As vezes, a maior complexidade da empresa requer a formalizacdo de
muitas diretrizes e politicas que antes podiam permanecer informais;
mudangas do mesmo tipo podem ser Uteis na familia, para possibilitar um
tratamento justo para todos, a administracdo dos inevitaveis conflitos e o
esclarecimento das expectativas quanto ao envolvimento da terceira
geracdo na empresa (GERSICK, et al., 2017, p. 156)

Apesar dos autores apontarem somente a terceira geracdo na
citacdo acima, podemos compreender que a transparéncia nas relagdes desde
a geracdo fundadora é de fundamental importancia. A formalizacdo da
sucessao é outro fato que se faz necessario nessas organizagdes, uma vez
gue possibilita um melhor esclarecimento a todos, (familiares ou n&o), e na
administracao dos mais variados conflitos que possam existir.

No que diz respeito ao planejamento sucessorio, algumas regras
devem ser seguidas no decorrer da acdo de tomada de decisdo. Dentre as
inimeras que poderiam ser citadas, os autores Casilas, Vasquez e Diaz (2007)

reforcam: (a) preservar a empresa mantendo a harmonia enquanto as
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decisbes sao tomadas; (b) ndo evitar as decisbes dificeis, tomando-as da
forma mais inteligentes possiveis; (c) ndo ignorar nenhum detalhe sendo
minimalista nas andlises e verificacdo das informacgbes; (d) controlar o
processo de transi¢cao, principalmente no que diz respeito a confianca da
geracdo que esta assumindo o poder de caminhar sozinho; (e) ditar normas e

estabelecer condi¢gdes de acordo com circunstancias e realidade especifica.

Gestao de conflitos e a governanga corporativa

Visto que, a tomada de decisdo, em geral, e, ndo apenas, ao que
concerne o planejamento sucessério, a origem de conflitos ficam mais
suscetiveis a estes ambientes empresarias familiares. Segundo Gordon e
Nicholson (2008), existem dois aspectos nos conflitos. Sao eles: questbes de
contetdo e questbes de processo. Ainda de acordo com os autores, as
questbes de conteudo sdo basicamente aspectos relacionados a
competitividade dentro do ambiente empresarial familiar (relacdo ganho-
perda) e as questbes de processos refletem como o conflito por si s6 é
provocado.

Em harmonia com Gersick et al. (2017), conflitos familiares como a
indiferenca ou falta de profissionalismo podem prejudicar a prosperidade da

empresa, destruindo o suporte financeiro e todo o legado construido.

Ao mesmo tempo, elas temem que a pressdao da empresa crie tensao,
ciime ou ressentimentos, tornando seu sucesso sem significado. Por de
trds de todos os problemas que as empresas familiares criam para os
profissionais — Planejamento sucessério, relacionamento dentro da
mesma geragdo e entre geragdes, dilemas de controle, dividendos e
herancga, planejamento de carreiras — existe um desejo comum: o de que
a empresa e a familia se sustentem mutuamente e ndo se destruam,
capitalizando forcas, uma da outra e tendo juntas mais sucesso do que
teriam sozinhas. (Gersick et al., 2017, p. 273).

Uma vez que esses conflitos sdo estabelecidos nas empresas de
linhagem familiar, a governanga corporativa auxilia como um instrumento
norteador de solu¢cdes. Em consonancia com Alencastro e Alves (2017), a
governancga corporativa é um conjunto de processos, costumes, politicas, leis,
regulamentos e instituicbes que administram uma empresa. Ainda, € uma
pratica que envolve a todos de forma direta ou indiretamente: acionistas,
colaboradores, clientes, fornecedores, stakeholders, e demais pessoas da
comunidade onde a empresa esta localizada (ALENCASTRO & ALVES, 2017).
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Casilllas, Vasquez e Dias (2007), sugerem ainda que a estrutura da
governancga corporativa deve ser adaptada de acordo com a necessidade da
organizacdo. Ela é setorial e, ao estruturar os 6rgdos de governanca, 0S
autores recomendam a descri¢cdo do crescimento da empresa e da divisao de
tarefas dentro dela. Dirigir, controlar e responder sdo acdes imprescindiveis

para a gestdo da governancga corporativa.
RESULTADOS E DISCUSSOES

Muito se fala sobre as teorias no processo de planejamento sucessorio
dentro das empresas familiares, porém durante a realizagdo da pesquisa, foi
possivel perceber o quao escassos sao os estudos que focam na avaliagdo de um
processo  sucessorio. E preciso considerar que esta avaliagdao precisa ser
longitudinal e este tipo de estudo nao costuma ser um atrativo para
pesquisadores que desejam comprovagao de aspectos muito discutidos.

As questOes relacionadas a identificagdo de estudos praticos foi uma
das barreiras encontradas na realizacdo deste trabalho. Inicialmente, a
perspectiva era de se realizar mais analises do que as que realmente foram feitas,
justamente porque havia a expectativa de encontrar varios estudos sobre a
tematica. Contudo, este ndo foi um fator limitante da pesquisa, pois foi possivel
avaliar todos os pontos necessarios mesmo com escassez de estudos praticos.

E comum que existam barreiras metodoldgicas em estudos cientificos,
entretanto, deve-se verificar se estas nao influenciam os resultados de forma
negativa, ou seja, invalidando dados ou mesmo refutando teorias que ja foram
massivamente exploradas pela ciéncia. Para a realizacdo desse estudo, tais
aspectos foram levados em consideragao. A principio, pensou-se em avaliar um
periodo menor de tempo, devido a suposicdo de existirem muitos estudos
praticos sobre o planejamento sucessorio, todavia, alterou-se o projeto na
tentativa de levantar a maior quantidade possivel de dados.

Ao analisar os dados coletados na revisao de literatura, percebe-se
que os autores relacionam Empresas Familiares com Planejamento Sucessorio de

formas diferentes. Através do levantamento bibliografico foi possivel perceber
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gue 0S Pprocessos sucessorios aparecem como uma das principais tematicas
qguando se fala em empresas familiares. A hipotese € de que essa seja a principal
variavel de sobrevivéncia das empresas familiares. A Tabela 1, anexa ao presente
artigo, apresenta os dados coletados.

Machado Filho e Alcantara (2014), buscaram entender como é
estruturado o processo de sucessao nas empresas familiares rurais e
encontraram 3 processos diferentes que mantiveram o controle familiar:
sucessao sem planejamento e apds a morte do fundador, sucessao apos a saida
do fundador da empresa e sucessdo apds adoecimento do fundador. E
interessante destacar que, em todos os casos, nao houve planejamento
sucessOrio €, mesmo assim, as empresas sobreviveram e continuaram sob
controle familiar. Cancado et al. (2013), mostraram que a empresa em estudo
encontra-se em sociedade entre os irmaos e ha entre eles o trabalho em equipe,
expansao e profissionalizagdo dos membros da organizacdao. A sucessao
empresarial ocorreu de maneira hipotética e ndo planejada e a pratica da
governanga apresenta um caminho para a resolugao de conflitos dentro do
ambiente empresarial familiar.

Pereira et al. (2013), buscaram mostrar que fatores como a recusa em
abordar temas relacionados aos conflitos familiares, o comportamento de
centralizacdao e autoritarismo e nao transmissao da capacidade empreendedora
para a geragao seguinte contribuiu para a desconstrucao do mito. A propriedade
esta em fase inicial de transicdo bem como a passagem da gestdo entre os
familiares e apesar dos conflitos entre os membros da familia a empresa
encontra-se em grande expansao e profissionalizagao.

Silva (2013), reforgou com o estudo que uma hora ou outra a fase de
sucessao entre as geragbes ird acontecer, propde ainda o autor, o
estabelecimento de um plano bem elaborado para que a sucessao aconteca de
maneira paulatina. A profissionalizacdo dos entes também é um assunto que tem
sido discutido dentro de tais organizacbes para que a sucessao garanta a
continuidade da empresa e ocorra de maneira eficiente.

Costa et al. (2015), discorre que a auséncia do planejamento formal

da sucessdo é uma realidade nas pequenas e médias empresas analisadas.
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Mesmo sem tal planejamento, os gestores das organizacOes ainda continuam
mantendo-as em constante crescimento e desenvolvimento. Atos de respeito,
companheirismo, confianga e transferéncia de conhecimentos foram observados
nos antecessores para 0s sucessores das Pequenas e Médias Empresas
analisadas.

Ainda sobre o estudo citado anteriormente, os autores mencionam
algumas nuances entre o que foi observado na revisao da literatura e o que foi
vivenciado praticamente na coleta de dados. Falta de planejamento sucessorio
que leva ao fracasso da organizacdo e auséncia de harmonia na resolugdo de
conflitos, previstos na literatura, foram de encontro ao que foi analisado nas
empresas. Ambas souberam administrar de maneira transparente e harmoniosa
aquilo que poderia ser interpretado como ponto negativo na sucessao
empresarial.

Teixeira e Carvalhal (2013) identificaram que uma empresa possui
planejamento formal e as outras trés informais de sucessao. No que diz respeito
as tomadas de decisdes, em todos os casos, elas ainda sdo feitas por seus
fundadores, mas ha a participacdo dos herdeiros sucessores. Os conflitos que
mais aparecem s3ao de ordens empresariais, porém  conflitos
pessoais/profissionais hora ou outra aparecem. Em ambas, a profissionalizagao
da gestao é algo que esta em constante debate e, inclusive, uma delas ja possui
essa gestao profissionalizada de maneira concreta.

De Oliveira, Albuquerque e Pereira (2013), mostraram que a
legitimagdo do sucessor € dada a partir dos varios conflitos vivenciados por ele
ao longo dos anos na organizacdo. A empresa familiar € um instrumento
socializador desde a infancia dos herdeiros e dai surge a necessidade de os
sucessores ao atingirem certa idade e maturidade, conquistarem seu espaco
dentro da organizacao. De certa forma, mostrar o poder que a ele é confiado,
para que de “filho do dono”, passe a ser o continuador dos negdcios da familia
e, consequentemente, seja respeitado pela posicao ocupada.

Matesco (2014), empenhou-se em mostrar que o planejamento e
profissionalizacao sao destacados como pontos chaves no processo de sucessao.

A governanga corporativa apresenta solugdes no contexto das necessidades
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identificadas num mercado cada vez mais competitivo também para as geracoes
que darao continuidade nos negdcios.

Ferraza (2014), identificou que as empresas apresentam ainda um
grau comprometido, pois ndo ddo a devida importancia e relevancia que
deveriam ao assunto. Nas empresas analisadas no estudo, as que correspondem
a0 pequeno porte, apresentam maior despreparo em relacdo as de médio porte,
ja as de grande porte, estdo mais comprometidas no processo. Até agora, a
transparéncia na relacao familiar-empresa tem apresentado maior eficacia como
proposta de solucao de conflitos.

Petr6 e De Castro (2016), reforcam as dificuldades enfrentadas pelas
empresas familiares na fase de sucessao entre as geragdes, principalmente pelo
despreparo dos herdeiros para a tarefa de administracao. Todavia, cabe analisar
o0 grau de preparo e de comprometimento ao qual o sucessor esta para com a
organizacao. Caracteristicas como o conservadorismo dos fundadores e
sucessores dispostos a correrem riscos sao comumente observados no tipo da
empresa familiar.

Percebe-se, através da analise de dados, uma predominancia nas
publicacdes no periodo de 2013 a 2016. A maioria dos estudos foram realizados
nas regioes sudeste, nordeste e sul. A metodologia mais comumente utilizada foi
estudo de caso (MACHADO FILHO & ALCANTARA, 2014; CANCADO et.al, 2013;
PEREIRA et.al, 2013; COSTA et.al, 2015; TEIXEIRA & CARVALHAL, 2013; DE
OLIVEIRA, ALBUQUERQUE & PEREIRA, 2013; MATESCO, 2014; FERRAZA, 2014;
PETRO & DE CASTRO, 2016).

Neste sentido, pode-se vislumbrar que existe uma preocupacao em
oferecer recursos para as empresas familiares administrarem de forma
satisfatoria os planejamentos sucessorios, a fim de promover a sobrevivéncia
dessas empresas no mercado de trabalho. Afinal, 95% das empresas familiares
brasileiras cessam suas atividades por nao terem passado por um processo
sucessorio bem-sucedido. Dessa forma, as empresas familiares acabam
enfrentando algumas problematicas, como erros de gerenciamento, a falta da
profissionalizacao de seus entes, falhas de comunicacao e exagero de

especulacoes.
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Foi possivel observar que a maioria das empresas familiares brasileiras
analisadas no periodo proposto ndo tiveram o planejamento formal da sucessao,
em torno de 60% das empresas pesquisadas. Ainda assim, de acordo com 0s
estudos, estas empresas obtiveram sucesso e sobreviveram no mercado de
trabalho. Tal informacao vai de encontro ao que é previsto na literatura, onde o
sucesso do planejamento familiar esta diretamente ligado a formalidade do
processo. Das empresas que tiveram o planejamento formal de sucessao,
representando os outros 40%, estas nao obtiveram tanto sucesso no mercado.

Tal informagdo ndo diz respeito somente a questao financeira das
organizagdes, mas principalmente a gestdo de conflitos que tornou-se intensa
devido a varios fatores ja citados anteriormente. Apesar disso, foi possivel
constatar através dos estudos que as empresas que tiveram o planejamento
formal, tiveram que lidar com conflitos e a governanga corporativa foi uma das

propostas de melhorias.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo corrobora com os trabalhos que tém sido
desenvolvidos no Brasil e que preconizam a sobrevivéncia das empresas
familiares considerando as mesmas como importante instrumento econémico e
social. Sabe-se que, um dos principais desafios das empresas familiares, é o
processo de profissionalizacao e burocratizacao de agoes, visto que as pessoas
partem do pressuposto de que o trabalho com familiares nao exige esse tipo de
conduta.

A maioria das empresas brasileiras sao familiares, essa grandiosa
representatividade estd associada ao processo histérico de passagem das
funcdes e profissdes de pai para filho. Antigamente, era comum que 0s pais
ensinassem os oficios aos filhos para que esses dessem continuidade a todo o
processo quando pai viesse a faltar. No entanto, nem todos os filhos se
interessavam pelo negdcio dos pais e muitas vezes os pais tinham muita
dificuldade em delegar algumas tarefas aos filhos considerando que nao fossem

suficientemente aptos.
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Atualmente, o choque geracional vivenciado dentro das empresas
influencia ainda mais na dificuldade que pais e filhos tém dentro das empresas
familiares. Com o aumento da expectativa de vida, da qualidade de vida e
pessoas com vida ativa no trabalho, os proprietarios das empresas familiares
sentem muito mais resisténcia em passar o poder aos seus herdeiros, justamente
pela sensacao de incapacidade e imaturidade dos filhos, mesmo quando esses
filhos ja se profissionalizaram.

Torna-se, portanto, necessario que mais investigagoes sejam feitas
sobre essa tematica com o objetivo de explorar maior quantidade de estudos, a
fim de comparar resultados e realizar se realmente teoria e pratica precisam ser
revistas. Os resultados chamam a atencao justamente porque vao de encontro
ao que é proposto pela literatura, contudo é preciso levar em consideracao
também a representatividade de empresas analisadas. O presente estudo cumpre
com seus objetivos, contudo como agenda de pesquisa existe a necessidade de

que outros estudos sejam feitos com base neste.
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ANEXO 1
Titulo do Artigo

Autor(es) e Ano

Objetivo

Metodologia

Resultado

O Processo de
Sucessao no
Controle de
Empresas Rurais
Brasileiras: Um
Estudo Multicasos

Ciclo de vida,
Sucessao e
Processo de
Governanga em
uma empresa
familiar: Um Estudo
de Caso no Grupo
Seculus

Desconstrugao do
Mito e Sucesséao do
Fundador em
Empresas
Familiares

Empresas
Familiares e o
Processo
Sucessorio

Machado Filho e
Alcantara (2014)

Cancgado, Lima,
Muylder e
Castanheira
(2013)

Pereira, Vieria,
Garcia e Roscoe
(2013)

Silva
(2013)

Entender como é estruturado
0 processo de sucessao na
organizagao rural de controle
familiar. Condicionantes do
processo sucessorio,
perspectivas das diferentes
geracdes e mecanismos de
governanca para solugao de
conflitos.

Analisar o ciclo de vida e o
processo de sucesséo e de
governancga do grupo
Seculus.

Identificar fatores que
contribuem para
desconstrugao de um mito
na empresa familiar que
passa pelo processo de
sucessao do fundador e
analisar como o estagio do
mito se relaciona com o
desenvolvimento sistémico
da organizagéo.

Conhecer as empresas
familiares e seu
planejamento sucessorio

com intuito de fortalecer o
processo de sucessao

Estudo multiplos de casos.
Foram analisados trés
empresas (A,BeC)e
entrevistados 08 familiares da
1° e 2° geragao no periodo de
Abril a Junho de 2010.

Critério: Empresas que ja
tenham passado por um ou dois
processos de sucessao e terem
o controle familiar.

Estudo de caso descritivo de
carater qualitativo.

Dados primarios: Entrevistas
semiestruturados com pessoas
chaves da familia e/ou empresa.
Dados secundarios:
Documentos da familia e/ou
empresa.

Abordagem qualitativa-
interpretativa através do método
de estudo de caso com trés
empresas em atividade e cinco
desativadas em MG onde
passavam pelo processo de
transigdo da primeira para a
segunda geracao.

Analise Bibliografica baseando-
se em livros que tinham temas
pertinentes a empresa familiar,

Sucessao ;amiliar e ciclo das
empresas familiares.

Empresa A: Sucessao do fundador para o enteado e do
enteado para o filho de forma espontanea e a propriedade foi
transferida sem planejamento apds o falecimento do
fundador.

Empresa B: Sucessao ocorreu com a saida do gestor
principal que assumiu cargo fora da empresa familiar e a
transferéncia da propriedade ocorreu em vida por parte do
fundador.

Empresa C: Sucessao ocorreu devido a um problema de
saude do fundador, organizou a empresa para continuidade
dos herdeiros e houve planejamento para transferéncia da
propriedade mas nédo houve para a transferéncia da gestao.

A empresa encontra-se em fase de sociedade entre os
irmaos, trabalho em conjunto, expansao e profissionalizagao.
O processo sucessorio aconteceu de maneira contingencial
e nao planejada. A pratica da governanga representa um
caminho para a gestao de conflitos dentro da organizacao
referente a sucesséo.

Fatores como a recusa em abordar temas relacionados aos
conflitos familiares, o comportamento de centralizagdo e
autoritarismo e ndo transmisséo da capacidade
empreendedora para a geragéo seguinte contribui para a
desconstrugdo do mito. A propriedade esta em fase inicial de
transicdo bem como a passagem da gestéo entre os
familiares e apesar dos conflitos entre os membros da familia
a empresa encontra-se em grande expansao e
profissionalizagao.

As empresas de maneira geral passaram ou passarao pelo
processo de sucessao tendo varios os fatores como motivos
para a sucessdo. O planejamento deve ser feito previamente
para que o mesmo ocorra de maneira de natural. A
profissionalizagdo dos familiares torna-se essencial para a

eficiéncia da sucessao e continuidade da empresa.




De Pai para Filho:
A Sucessao em
Pequenas e
Médias Empresas
Familiares

Sucessao e
Conflitos em
Empresas
Familiares: Estudo
de Casos Multiplos
em Empresas na
cidade de Aracaju

De “filho do dono” a
dirigente ilustre:
caminhos e
descaminhos no
processo de
construgéo da
legitimidade de
sucessores em
organizagdes
familiares

A Problematica da
Sucesséo em
Empresas
Familiares e a
Instrumentalizagéo
da Governancga
Corporativa: Um

Estudo de Caso

Costa, Nunes,
Grzybovski,
Guimaraes e
Assis (2015)

Teixeira e
Carvalhal
(2013)

De Oliveira,
Albuquerque
e Pereira
(2013)

Matesco
(2014)

Compreender o processo
sucessorio no contexto das
PME’s familiares, buscando
entender o que explicaria o
sucesso na transigao entre
geracoes.

Analisar a sucessao e os
conflitos existentes em
empresas familiares na
cidade de Aracaju

Analisar o processo de
construgéo da legitimagao
dos sucessores de duas
organizagdes familiares
mineiras.

Refletir sobre a possivel
aplicacéo dos conceitos de
governanga corporativa
como meio de enfrentar tanto
a sucessao quanto a pressao

Relo estabelecimento de uma
ova organizagao.

Estudo comparativo entre cinco
PME’s familiares na regido
metropolitana de Belo Horizonte
através de entrevistas
semiestruturadas entre os
membros das geracdes
sucessoras que atuam na
empresa.

Estudo de casos multiplos de
natureza qualitativa em quatro
empresas familiares onde
fundadores e herdeiros
estivessem na dire¢ao do
negocio. O principal método de
coleta de dados da pesquisa foi
o de entrevistas.

Abordagem qualitativa através
do método de estudo de caso —
multicascos através de
entrevistas semiestruturadas
com duas empresas familiares
mineiras.

Estudo de caso de uma
organizagao através da
necessidade e oportunidade da
problematica da pesquisa.

De um modo geral, percebeu-se harmonia entre os
interesses familiares e organizacionais mesmo sem um
planejamento formal de sucessé&o. Ainda, as organizagbes
demonstram conseguir passar pelo processo sucessorio sem
muitas turbuléncias e ainda obter oportunidades de
crescimento. Conflitos em relagao a distribuicdo da heranca
e perdas financeiras podem surgir devido a falta do
planejamento.

Na comparagao do processo sucessorio e os conflitos
existente entre as empresas estudadas, observou-se que
nao ocorrem conflitos na escolha do sucessor e que o
herdeiro tem intencao para assumir a empresa no futuro.
Conflitos principalmente voltados para as questdes
financeiras foram os mais identificados, porém, ndo tem um
peso muito relevante em tais organizagdes.

As empresas se constituem em uma instancia de
socializag&o primaria onde é visto o comprometimento de
continuidade por parte dos herdeiros. Identificaram caminhos
distintos pelos meios de legitimagéo reforgando a ideia de
ser uma construgao social.

A empresa apesar de sempre ter obtido o éxito empresarial,
0 processo sucessorio torna-se um assunto critico na
organizagédo principalmente porque o sucesso da empresa
esta ligado a tragos pessoais do fundador. A sucessao
provoca um mudanga de cenario onde é proposto um novo
modelo de organizacao.




A Maturidade do
Processo de
Sucessao: Um
Estudo Multicaso
em Empresas
Familiares da Serra
Gaucha

Analise do
Processo
Sucessorio em
uma Empresa
Familiar: Um
Estudo de Caso em
uma metalurgica do
Vale do Paranhana
no Rio Grande do

Sul

Ferraza
(2014)

Petro e
De Castro
(2016)

Diagnosticar o estagio de
maturidade do processo de
sucessao nas empresas
familiares da Serra Gaucha a
fim de oferecer diretrizes
estratégicas para
transmissao do comando
empresarial e continuidade
do negdcio.

Analisar os beneficios de um
plano de sucessdo no ambito
da empresa familiar.

Estudo de caso em seis
empresas da regido da Serra
Gaucha. Entrevista com os
sucessores e analise dos dados
obtidos.

Estudo de caso em uma
industria metalurgica no RS com
entrevista semiestruturada e
analise dos dados coletos com
base em revisao da literatura
pertinente ao tema.

O processo de sucessao nas seis empresas estudadas
apresentam desafios pois o grau de maturidade encontrado
é considerado comprometido ndo sendo compreendido com
a amplitude e relevancia que deveria. Nao possuem agoes
de planejamento, transparéncia, participagéo e apoio de
todos os membros da familia.

Identificou-se que a empresa necessita de um plano de
sucessao estruturado e que a partir de tal planejamento é
favoravel no sentido profissional. Ainda, seria escolhidos
para gerir 0 negécio pessoas que fossem capacitadas para
tal, de modo que o crescimento e desenvolvimento da
empresa, fortaleceria, perpetuaria e tornaria o alvo de
estudo, mais atraente no mercado.

TABELA 1 — Relagéo artigos da Revisédo Sistematica de Literatura

FONTE: Os autores.





