Artigo

Revista de Administracdo de Roraima, v. 10, 2020

CADECON - Universidade Federal de Roraima, Boa Vista, RR Original
https://revista.ufrr.br/adminrr/
DOI: 10.18227/2237-8057rarr.v10i0.5833 ISSN 2237-8057

SUCESSAO FAMILIAR: OS DESAFIOS DO PROCESSO EM UMA EMPRESA
LOCALIZADA NO DISTRITO DO CARAVAGGIO - SC

FAMILY SUCCESSION: THE CHALLENGES OF THE PROCESS IN A COMPANY
LOCATED IN THE CARAVAGGIO DISTRICT - SC

Michele domingos Schneider

Email: michele.schneider@unesc.net

Mestre e Doutoranda em Desenvolvimento Socioecondmico pela Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC, Brasil

Izabela Frassetto Baroni

Email: izabelabaroni@hotmail.com

Graduacdo em Administracdo de Empresas pela Universidade do Extremo Sul
Catarinense (UNESC), Brasil

Dejenane de Souza Monteiro

Email: dmonteiro.al@gmail.com

Doutoranda em Desenvolvimento Socioeconémico pela Universidade do Extremo
Sul Catarinense — UNESC, Brasil

RESUMO

Esse estudo teve por objetivo identificar os desafios encontrados no processo
sucessorio. A base tedrica compreendeu a caracterizacdo de empresas familiares e
planejamento sucessorio. A pesquisa em seus aspectos metodoldgicos apresentou-
se como descritiva e de campo, foi utilizado de entrevistas e com abordagem
gualitativa na coleta de dados e analise dos dados. Conceitua-se empresas
familiares quando existem duas ou mais geracGes trabalhando juntas na
administracdo. Constantemente encontram-se problemas no processo de sucesséo
familiar, devido a falta de planejamento da sucessdo. Como resultado foi possivel
identificar os desafios que a sucessora da empresa ird enfrentar, destacam-se:
conquistar a confianca dos colaboradores e manter a empresa em constante
crescimento. Os colaboradores da empresa identificam que ha um movimento
preparatorio para a sucessdo. O presente estudo apresentou questdes centrais do
processo decisorio, onde a autonomia e implementacdo de novas estratégias por
parte da sucessora acabam gerando conflitos internos com a gestdo atual. Para
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tanto esse processo dever ser feito de forma gradativa e que as diferencas devem
ser minimizadas para garantir a viabilidade do negdcio. O estudo limitou-se a uma
Unica empresa, seu quadro gestor, sucessora e funcionarios.

Palavras-chave: Sucessao familiar, processo sucessorio, empresa familiar

ABSTRACT

This study aimed to identify the challenges encountered in the succession process. A
theoretical basis included the characterization of family businesses and succession
planning. A research on its methodological aspects, shown as descriptive and field,
was used for interviews and qualitative approach in data collection and data analysis.
Family businesses are conceptualized when there are two or more companies
working together in management. Problems are constantly resolved in the family
succession process due to lack of succession planning. As the result was possible to
identify the challenges that a successor company will face, we highlight: win the trust
of employees and keep a company in constant growth. Company employees identify
that there is a preparatory movement for succession. This study presents core issues
in the decision making process, where a time frame and implementation of new
strategies by the successor end up generating internal conflicts with the current
management. Therefore, this process must be done gradually and that differences
must be minimized to ensure the viability of the business. The study was limited to a
single company, its management team, successors and employees.

Keywords: Family succession, succession process, family business.

1 Introducéo

Empresas que sdo denominadas familiares estdo muito presentes no dia-a-
dia das pessoas, seja por conta de suas mercadorias ou por dependerem de seus
servicos. Além disso, essas organizacdes tem um papel importante no mercado de
trabalho, pois proporcionam, muitos empregos a sociedade em geral (Costa, 2005).

Alguns desafios enfrentados pelas organizactes familiares, pode-se destacar
a alta cobrancga do sucessor com o sucedido, gerando um grande conflito dentro da
empresa pela resisténcia as mudancas por parte do gestor da empresa. O exercicio
do empreendedor que tem como funcéo gerenciar uma organizacao, € o desafio de
ter uma habilidade desde muito cedo, entender a geréncia como funcédo béasica
(Motta, 1998).
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Percebendo uma oportunidade de investir em um negaocio proprio o gestor da
empresa em 1995 abriu em Nova Veneza seu negdcio no ramo alimenticio e desde
entdo a empresa vem crescendo e se adaptando aos novos mercados. Atualmente a
empresa conta com sete colaboradores, atuando em toda a regido da Associagéo
dos Municipios da Regido Carbonifera (AMREC).

Frente a esta conjuntura, tem-se a seguinte situacdo problema: Quais 0s
desafios enfrentados no processo de sucessao familiar de uma empresa do distrito
do Caravaggio, municipio de Nova Veneza/SC?

O objetivo desse estudo foi identificar os desafios enfrentados no processo de
sucessao familiar das empresas do distrito do Caravaggio, municipio de Nova
Veneza/SC. Pode-se justificar a oportunidade para a realizacdo do estudo pois a
empresa a ser estudada ndo possui um planejamento sucessoério. Porém, o
planejamento e a implementacdo tém grande importancia para o futuro das
organizacoes, pois caso 0 herdeiro ndo esteja preparado para suceder a empresa,

pode colocar em risco a continuidade do negdécio (Adachi, 2006).

2 Empresas Familiares

Uma empresa s6 pode ser considerada familiar, quando tem sua origem e sua
histéria ligadas por lacos familiares, e mantém membros de uma mesma familia,
trabalhando em conjunto para a administracdo da mesma, também pode ser aquela
gue tem uma forte valorizacéo, independente de lagcos familiares, mas sim lacos
afetivos fortes, influenciando assim comportamentos e decisfes organizacionais. Do
mesmo modo, como o sucedido espera que o0 sucessor “vista a camisa da empresa’,
ele espera também que haja a caracteristica de ndo ter hora para sair, dedicar-se
totalmente a organizacéo, se dispor a vida social, e ter postura tanto no modo de se
vestir quanto nas decisdes a serem tomadas (Bernhoeft, 1987).

Empresas familiares que sao dirigidas corretamente fazem com que seus
colaboradores facam parte da familia, pois tem uma maior preocupacdo com as
pessoas. Em sua grande maioria, conciliam trabalho e amor. Organizacdes que se
definem familiares obtém vinculos que estdo além dos interesses econdmicos e
societarios (Alvares, 2003; Bornholdt, 2005).
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Para Adachi (2006) essas organiza¢des surgiram na era da pré-historia,
guando os homens acumularam esforcos para o alcance de objetivos em comum,
com a facilidade que os seres humanos tém de se organizar em grupos sociais, que
os permitiam enfrentar desafios, como matar animais maiores tarefa que uma
pessoa sozinha ndo conseguiria. No decorrer do tempo foi possivel ver que essas
organizacfes permitiam melhores resultados que uma pessoa sozinha.

Desse modo, pode-se contextualizar empresa familiar como quando uma
geracdo abre espaco para a seguinte, afim de que assuma o comando gerencial.
Para que ndo ocorra nenhum conflito € necessario que haja um planejamento e um
preparo, pois, cada empresa tem uma caracteristica Unica, e nado existem
planejamentos iguais (Leone, 2005).

No Brasil, as primeiras empresas familiares comegaram a surgir no inicio da
colonizacgdo, devido naquela época o pais ser dividido em capitanias hereditérias, e
que tinham por representacao as divisdes territoriais doadas pelo reino de Portugal
aos chamados donatarios, que eram obrigados a administrar as terras com o direito
a passar para seus filhos as mesmas como heranga, mas com a condicédo de que as
terras ndo deveriam sair das maos das familias (Adachi, 2006).

Grande parte da economia brasileira é ocupada por organizacfes familiares,
isso representa um total de aproximadamente 75% dentre empresas que nao tem a
caracteristica de familiar. Visto que em empresa privadas esse numero aumenta
para 90% (Oliveira, 2006; Grzeszczeszyn; Machado, 2006).

De acordo com Bornholdt (2005) as empresas familiares sdo aquelas que
dependem do controle financeiro de um herdeiro pertencente a uma mesma familia,
guando alguns parentes se encontram em areas estratégica das empresas, bem
como as crencas e valores da organizacdo estdo de acordo com a familia, ou
guando ha também a auséncia de liberdade de vender participagdo acionaria
acumulada ou herdada (O ciclo de vida de uma empresa traz consigo um paradigma
que precisa ser quebrado que cita que “Pai rico, filho nobre, neto pobre”, pois uma
empresa precisa de constantes modificacdes, inovacdes e integracdo. Assim, a
longevidade de uma organizacdo se da a inUmeros fatores internos e externos que

independem da lideranca estar na primeira, segunda ou terceira geracgoes.
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Deste modo, a empresa familiar esta introduzida em um processo social que
envolve a continua informacdo e a influéncia muatua entre os fundadores, 0s
sucessores, os familiares e os funcionarios. Portanto, descobrir as funcdes que
essas pessoas cumprem dentro de todo o processo € muito importante, bem como a
investigacao dos valores, necessidades e expectativas e todo o impacto que esse
processo exerce sobre esses individuos dentro de todo o processo. E importante
também que a empresa permaneca no mercado o maior tempo possivel por meio de
sucesséo familiar (Lam, 2011).

Com uma contribuicdo a economia brasileira no campo dos negocios se
destacam as empresas com caracteristicas familiares. Entre as grandes corporacdes
do pais, muitas ja foram familiares, porém as complicacées enfrentadas durante as
geracdes, fez com que essas empresas fossem diminuindo (Freitas; Barth, 2012).

Em ambito geral, somente 11% das empresas realizam 0 processo
sucessorio de forma planejada, esse dado reflete a pouca articulacdo da gestdo das

empresas em preparar seus sucessores (Pwc, 2016).

2.1 Caracteristicas da empresa familiar

Conforme Doneley (1976) a partir da segunda geracédo as empresas deveriam
ser consideradas familiares, pois assim ja aconteceu a sucessao familiar. Outra
caracteristica importante das organizacdes familiares: os criadores ou proprietarios
da empresa colocam pessoas mais jovens nas organizagdes, mas ndo dado a
abertura necessaria para que eles ajudem na gestdo das mesmas (Barry, 1978).

A empresa familiar é caracterizada quando seus valores estdo em harmonia
com o sobrenome da familia e com a figura do fundador. Com isso, a empresa
precisa possuir uma relacao familiar fortalecida, pois seus lacos séo a razéao pela
gqual se define a sucessdo. Quando a mesma tem seus valores fundamentados nas
tradicbes familiares e de seu fundador, também quando as acdes dos familiares
repercutem na imagem da empresa tanto positivo quanto negativamente assim
influenciando a administracéo do negocio (Lodi, 1987; Bernhoeft, 1987).

Pode se caracterizar também as empresas familiares como: tradicionais,
hibridas e de influéncia familiar. Sdo consideradas tradicionais as que a familia tem o

dominio por completo sobre os negdcios, com isso ha pouca transparéncia na area
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administrativa, ou seja, o capital é fechado. As consideradas hibridas tém o capital
todo aberto, entretanto, mantém o controle da empresa totalmente em suas maos.
Também existe a de influéncia familiar que possui somente participacdo acionaria e
as tomadas de decisdes, mesmo que a familia ndo esteja proxima ao dia-a-dia da
organizacéo (Pitcher; Chreim; Kisfalvi, 2000).

Umas das caracteristicas positivas das empresas familiares que diferem das
nao familiares € o orgulho pela empresa, a atitude de vestir a camisa, ou seja, de
nédo ter hora para ir embora, levar trabalho para casa e abrir m&o dos finais de
semana para conviver com pessoas do trabalho (Bezerra, 2000).

Fossa (2003) apresenta outras caracteristicas das empresas familiares que as
diferenciam das demais organizacGes, como 0 relacionamento interno e externo
mais informal. Existe uma maior confianca entre fornecedores e clientes nas
realizacbes das negociacdes com os membros proprietarios da familia. O nome da
familia e suas tradicdes, fazem com que essa confianca aumente, sendo assim
melhora e muito o relacionamento. Para os colaboradores o fato do proprietario esta
na direcdo da empresa por um longo periodo e possuir o nome da familia gera
confianga maior, pois faz com que os colaboradores que estdo exercendo seus
cargos a um longo periodo de tempo se identifiguem mais com o gestor.

Destaca-se como principal ponto na literatura sobre empresa familiar é a
passagem de gestdo, € o conhecimento das caracteristicas do fundador e dos
possiveis candidatos a sucesséao, organizac6es onde o fundador ocupa a posi¢cao
principal, encontram dificuldades de sucessdo, destaca-se a ndo separacdo da
gestado e da propriedade (Leone, 2005).

As empresas familiares existem em todos os lugares do mundo e em todos
0s seguimentos, tamanho e faturamento. Com isso, é possivel que se pontuem
algumas caracteristicas em comum de todas elas. A mais tradicional € a de que a
geracao controla a empresa, isto €, o criador esta presente ainda como o principal
lider, e as decisbes ainda giram em torno do mesmo. A denominacdo que
geralmente € usada é de que a empresa € de um soO dono, ja quando a empresa
passa para o controle da segunda geracao, considera-se empresa de irmaos-socios,

e ha a denominacdo de empresa por parentes, quando a empresa ja passou pela
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terceira geracao, e filhos e netos trabalham juntos, e formam uma comunidade
(Adachi, 2006).
2.2 Processo Sucessorio

A importancia de um processo de sucessédo familiar pode ser avaliada pelos
casos das empresas no Brasil. Se o processo nao for feito no momento certo, a
empresa pode sofrer sérios problemas apos a sucessdo. O primeiro passo para
iniciar um processo sucessorio € o autoconvencimento do fundador para com o
sucedido, ou seja, 0 sucedido precisa mostrar que é capaz de gerenciar a empresa
sozinho, para que o fundador tenha plena confianga em iniciar o processo (Bernhoet,
1987).

Algumas escolas que trazem e defendem a preparacdo do sucessor e
consideram que é importante que a preparacdo do mais novo presidente da
empresa, seja feito dentro dela, pois 0 mesmo precisa fazer sua carreira dento da
organizacdo comecando de baixo e subindo para os niveis de geréncia. Essa linha
de raciocinio é importante, pois faz com que o sucedido conhe¢a muito bem todos os
processos da empresa e mercados, assim como 0s processos decisorios, formal e
informal (Amat, 2000; Le Van, 1999; Bornholdt, 2005).

J& outras teses defendem a linha em que o futuro gestor deve ser treinado
fora da organizacdo, assim desenvolvendo a capacidade em outras organizacdes
para que o mesmo possa ampliar suas habilidades em outra organizacdo sem 0s
vicios da sua empresa familiar, também como forma de amenizar a presséo de ter
que aprender por ser herdeiro da mesma, aprender formas de gestdo diferente,
também planejamento e controle e conhecer outras culturas organizacionais (Lodi,
1987; Lethbridge, 1998; Rodrigues, 2002).

Existem algumas regras basicas que admitem configuracdes a serem
seguidas para a sucessao do poder. Uma das grandes tensdes de poder dentro de
uma organizacao familiar € quem vai ficar responsavel pelo poder da mesma, pois
significa mudancas de regras e uma nova forma de poder. O poder pode ser também
transferido de forma mais formal, o que significa a mudanca de poder. Porém, poder
sem lideranca ndo tem legalidade, pois, a mesma precisa ser conquistada, fazendo
assim com que seus liderados tenham confian¢ca em seguir as decisdes impostas a

eles. Quem normalmente formaliza essa liderangca nas empresas familiares s&o os
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diretores que estd ha mais tempo na organizacdo, colaboradores e acionistas da
mesma (Bornholdt, 2005).

Alguns pontos a serem estudados em um processo de sucessdo, devem ser
levados em consideracdo, como o periodo que se dard essa sucessao, eleger os
candidatos que tem potencial e maior qualificacao, a distingdo do patrimoénio como a
participacdo acionaria de cada descendente, a situacdo legal, financeira e comercial
da organizacdo. Mas além das decisbGes racionais, também envolve a relacao
irracional como a aspiracao e a vocacao do sucessor e o futuro do mesmo (Adachi,
2006).

O escolhido a exercer o cargo de lider da organizacdo, precisa estar
gualificado e capacitado, deve conhecer todo o processo de funcionamento e ter a
visdo de demonstrar a analise de crescimento e o desenvolvimento para a empresa,
sendo o escolhido um profissional contratado, ou um membro da familia (Kops,
2011).

Os sucessores tém que ter a capacidade necessaria para continuar e fazer a
empresa estar sempre em constante crescimento, sabendo lidar com as dificuldades
gue aparecerdo por conta desses fatores. A melhor forma para amenizar esses
conflitos é a criacdo de um comité, no qual o0 mesmo deve conter membros da
empresa e pessoas da familia, pois uma sucessado ndo envolve apenas o sucessor e
o sucedido, e sim toda a comunidade empresarial e tem impacto direto no emocional
das pessoas que trabalham na organizacdo, como a familia que esta envolvida
(Fontes Filho; Leal, 2011).

Existem alguns pontos fortes na sucessao, como a um comando centralizado,
em caso de emergéncia ter uma acdo mais rapida, uma estrutura organizacional
mais enxuta, uma poupanca compulsoria, obtida pela familia assim conseguindo
financiar novos projetos. Outro ponto forte é organizacdo interna e a lealdade do
sucessor e também a seguranca em relacdo ao bem-estar dos funcionérios e
continuacédo e integridade de diretrizes administrativas, além do foco atencdo da
empresa. Mas por outro lado o sucessor encontrard a dificuldade de separar o
emocional do racional, além da exigéncia e dos familiares para que se priorize
sempre os interesses da empresa. O forte lago afetivo também influencia a tomada

de decisbes na empresa (Sebrae, 2016).
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3 Procedimentos Metodoldgicos

O presente estudo pode ser classificado quanto aos meios de investigacao
como bibliografica, pois tem relacdo com o embasamento teorico; pesquisa
descritiva e de campo, em forma de entrevista e com abordagem qualitativa na
coleta de dados e analise dos dados.

A pesquisa bibliografica estabelece um método béasico para as monografias,
pelas quais tem por objetivo buscar a propriedade da arte de determinado tema
(Cervo; Bervian; Silva, 2007). E uma forma de pesquisa que sdo baseadas em
informacdes secundarias que sao publicas, sendo as publicagbes avulsas, boletins,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses entre outras fontes que se
encaixam neste perfil e que ajudem o pesquisador a entrar em contato direto com o
assunto é uma razao para pesquisa ser bibliografica (Marconi; Lakatos, 2010).

Quanto aos fins de investigacdo utilizou-se a pesquisa descritiva, pois a
mesma €é a investigacdo de dados com dados distintivos que compdem a
padronizacao de técnicas de questionarios, entrevistas, ou seja, busca um estudo
de uma situacéo-problema especifica, usando as variaveis sem a interferéncia do
pesquisador e sem manipula-las (Vianna, 2001). Utilizou-se esse método no
estudo, pois foram obtidas varias informacdes por meio de questionario, aplicado
aos empresarios.

A pesquisa de campo proporciona o levantamento de dados de determinado
assunto, incidi em observar os fatos que ocorrem espontaneamente na coleta de
dados e no fato de registrar variaveis presumivelmente, para depois conseguir
analisar (Oliveira, 1999). A coleta de dados € definida como uma das etapas muito
importante da pesquisa de campo, os dados serdo coletados e posteriormente
elaborados, analisados, interpretados e representado graficamente, logo apés sera
feita a discussdes dos resultados da pesquisa (Andrade, 2007; Cervo; Bervian;
Silva, 2007).

De acordo com Oliveira (2000) o roteiro da pesquisa serve para definir os
passos e procedimentos a serem seguidos pelos pesquisadores, mas a sua maior
funcdo é ser um corpo de ideias, principios e fundamentos que orientem o trabalho
cientifico, sua estruturacdo e sequéncia devem enfatizar que a pesquisa comeca

pela delimitagdo do problema de pesquisa.
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O presente estudo foi realizado em uma empresa familiar do ramo de
transporte e armazenagem alimenticio localizada no distrito de Caravaggio, no
municipio de Nova Veneza — SC. Fundada em 1995, a empresa possui um unico
proprietéario e sua esposa, e tem em sua administracdo o gestor, sua esposa e sua
filha. A organizacdo € composta por sete funcionarios onde cada um desempenha
uma funcéo.

A pesquisa foi realizada in loco, com a participacdo da pesquisadora,
aplicada para todos os colaboradores, bem como gestores e sucessores. Assim se
definiu a populacéo alvo através das entrevistas.

A coleta de dados, na observacdo participante baseia-se em que o
pesquisador participe de forma ativa nas atividades cotidianas relacionadas a
alguma éarea da vida social, com o intuito de estudar uma perspectiva de vida por
meio da observagéo de eventos em seus contextos naturais (Given, 2008).

Com isso a pesquisa foi realizada por meio de entrevista, onde foram
entrevistadas duas geracbes que fizeram parte da amostra, e ao final foi
comparada a resposta de cada geracao.

O plano de andlise de dados como sendo o de extrema importancia as
observacbes serem completa, de forma em que se obtenham respostas as
perguntas da pesquisa. A interpretacdo tem por objetivo a procura de um sentido
mais amplo de tais respostas, por meio de suas ligacdes e outros conhecimentos ja
obtidos (Selltiz, et al., 1965).

Utilizou-se como técnica de andlise dos dados a pesquisa qualitativa. Essa
técnica classifica citacdes ou mesmos paragrafos para analisar esses dados
(Becker; Mello, 2009). A pesquisa quantitativa tem a caracteristica de desenvolver
uma situacdo apropriada, ela tem uma grande base de dados descritivos,
apresenta um plano aberto e flexivel e da enfoque o fato de maneira complexa e
contextualizada (Marconi; Lakatos, 2006).

Foram coletados os dados primarios utilizando entrevistas que é
considerada um instrumento de exceléncia da investigac&o social, estabelece uma
conversacdo face a face, de maneira metddica, proporcionando a captacdo
imediata e corrente da informacgéo desejada. Melhores resultados de uma pesquisa

sdo obtidos, quando a entrevista € feita com 0s grupos taticos e gerenciais de uma
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organizacao, dificilmente é feito com a parte estratégica, somente com as pessoas
envolvidas em algum problema em questdo, ou algum tipo de lideranca informal
atuante na empresa (Michel, 2015). Deste modo para que as informacdes da
pesquisa de campo fossem feitas de forma veridica a pesquisadora é também a
sucessora do objeto de estudo, fez com que uma terceira pessoa aplicasse a

pesquisa.

4 Discussoes e Resultados

O processo de sucessdo acontece de forma que o0s gestores atuais da
empresa e os futuros gestores sdo de geracdes diferentes, é importante identificar e
comparar as diferencas das visbes de cada um da melhor forma possivel. E dever
das organizacdes se atualizar sempre das condicbes do mercado, por viverem em
um ambiente mais ativo e de constantes mudancas, onde o mercado estd mais
agressivo, para que a empresa consiga sobreviver a ele (Robbins, 2002).

Assim, apos feita a entrevista, foi realizado um comparativo entre as opinides

de todos os entrevistados conforme segue:
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Quadro 1: Histéria da Empresa

permanece até hoje.

QUESTAO GESTORES SUCESSORA
Empresa Fundada em 1995 |Fundada em setembro de
em Nova Veneza, em 2005|1995, em 2005 surge uma
o recebe proposta para|proposta para trabalhar no
Historia da
trabalhar no Norte de SC e|norte de SC, em 2010
Empresa . .
em 2010 empresas volta para |transferiram a empresa até
Nova Veneza, onde |hoje, 2018 comecaram a

trabalhar com armazém geral

Tempo no mercado

23 anos de mercado

23 anos de mercado

membros da familia

Quantidade de
Sete Sete
Colaboradores
Colaboradores R R
Trés Trés

Ao relacionar o quadro a cima, percebe-se que houve discordancia nos
valores da empresa por serem de geracoes diferentes e a experiéncia no mercado
serem menores, mas se percebeu maioria das respostas houve concordancia, pela
sucessora trabalhar na organizagdo. ISso mostra que 0 gestor e a sucessora
trabalham lado a lado e que a mesma esta sendo treinada. E importante que o futuro
gestor da empresa, seja treinado dentro da organizacdo comecgando no nivel baixo
da hierarquia e ir subindo aos poucos até chega no topo, isso faz com que o
sucedido aprenda todos os processos da empresa de maneira correta (Amat, 2000;
Le Van, 1999; Bornholdt, 2005).

Desta forma se apresenta o Quadro 2, com 0s que serdo enfrentados pela

sucessora.
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Quadro 2: Desafios Enfrentados

tomada de decisao

QUESTAO GESTORES SUCESSORA
_ ~ |Os confltos gerados no|A convivéncia em familia

Maiores  desafios ) _
processo de tomada de|gerando conflitos na maior

enfrentados _ _
decisao parte da tomada de decisao
A sucessora tem direito de

Processo de|opinar nas decisdes da|Opina, mas a deciséo final é

empresa, mas a deciséo final

guem toma é o atual gestor

do atual gestor

Conflitos no

relacionamento

N&ao deixar os problemas na

empresa e levar para casa.

Ocorrem pela maior cobranca

do gestor com a sucedida.

Processo

Sucessorio

A empresa, ainda ndo esta
em processo de sucessao,
mas ja esta treinando o futuro

candidato.

A empresa estd em processo

de treinamento

Planejamento
Processo

Sucessorio

Planejado de forma que néo

haja conflito entre as partes

Acontecera de forma natural

Desafios a serem
enfrentados  pelo

futuro sucessor

Relacionamento com oS
clientes, manter o faturamento

da empresa.

Conquistar a confianca dos
funcionarios e fazer com que
o faturamento da empresa

esteja sempre em crescente.

Empresa  familiar
em relacdo as
empresas nao
familiar

Tomada de decisdo rapida,

agilidade com 0S
fornecedores, conduzir 0s
herdeiros para um futuro
melhor.

Livre acesso a informacoes,
tomada de decisbes mais

rapidas, comunicacao direta.

Relacionando as respostas acima, mostra-se que o um dos maiores desafios
da organizacdo € os conflitos antes da tomada de deciséo, os resultados permitem

fazer uma leitura de que o atual gestor age de forma centralizadora, pois escuta as
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opinides da sucessora, mas age de forma com que ele tenha a deciséo final. Ha
também alguns conflitos de relacionamentos que a sucessora ja enfrenta que é a
cobranca maior por ser filha do sucedido. Percebe-se que houve discordancia nos
desafios que a sucessora ira enfrentar no futuro, isso mostra a grande diferenca de
idade e experiéncia dos entrevistados.

Um sucessor deve se dedicar de modo que nao haja hora para sair da
organizacao e que 0 mesmo vista a camisa da empresa, o sucedido espera também
gue o sucessor, tenha uma postura correta tanto no modo de se vestir como nas
tomadas de decisdes (, 1987).

Desta forma se apresenta o Quadro 3, o perfil do sucessor na visdo das
duas geracoes:

QUESTAO GESTORES SUCESSORA
Perfil Interessado, Conhecimento,
esperado do | conhecimento do processo da |interesse, pré-atividade,
Sucessor empresa. respeito com as pessoas.
Ainda se sente
Interesse do Veem interesse no|insegura para fazer a gestéo
Sucessor sucessor sozinha mas € capacitada
para a vaga
Requisitos - Proativo, busque
. Responsabilidade, _
exigidos pela . . _ | conhecimento, boa
engajamento, vestir a camisa o _
empresa para O comunicacdo, que vista a
da empresa _
futuro sucessor camisa da empresa.

Houve algumas divergéncias nas respostas dos gestores e da sucessora,
como o interesse do sucessor pela empresa, os fundadores veem que a sucessora
€ interessada tanto, ja a sucessora se diz capacitada para a vaga, mas ainda se
sente insegura, por saber de todos os desafios que ira enfrentar frente a
organizagao.

Como ja foi citado por Bernhoeft (1987) obteve-se concordancia nos
requisitos exigidos pela organizacdo para 0 sucessor, percebe-se que os gestores
prezam o sentimento de vestir a camisa da empresa, muito mais se o sucessor for

membro da familia a cobranca se torna maior.
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Sabendo

da grande

importancia que um colaborador

tem para a

organizacdo, algumas perguntas foram relacionadas entre as trés amostras para
entender cada ponto de vista.

Quadro 4: Gestores X Sucessor X Colaborador

QUESTOES GESTORES SUCESSORA | COLABORADORES
A sucessora
tem direito de opinar _ _
Processo . Opina, mas a Descentralizada
nas  decisbes  da L . 3
de tomada de __ |decisdo final e do|, mas todos da gestdo
. empresa, mas a deciséo )
deciséo ) | atual gesto. opinam.
final quem toma é o
atual gestor
A empresa,
ainda ndo estd em A empresa Processo
Processo N ) L
. processo de sucessao, |esta em processo de | natural, distribuicdo de
Sucessorio . )
mas ja esta treinando o | treinamento tarefas.
futuro candidato.
) Manter 0
Conquistar a o
) equilibrio entre
_ ) confianga dos
Desafios a Relacionamento . compras e vendas,
_ funcionarios e fazer o
serem enfrentados | com os clientes, manter redistribuir
com que 0 .
pelo futurojo  faturamento da responsabilidades,
faturamento da )
sucessor empresa. | confianga dos
empresa esteja o
funcionarios, manter o
sempre em crescente. L
negocio prospero.
Espirito
) empreendedor,
i Conhecimento
Perfil Interessado, ) | relages humanas,
_ ,  Interesse,  pro- )
esperado do | conhecimento do| | comprometimento,
atividade, respeito | )
sucessor processo da empresa. jogo de  cintura,
com as pessoas. ) ) )
simpatia, lidar com
clientes.

Revista de Administracdo de Roraima-UFRR, v. 10, 2020

15



Sucessdo familiar: os desafios do processo em uma empresa localizada no distrito do Caravaggio - SC
Michele Domingos Schneider, Izabela Frassetto Baroni, Dejenane de Souza Monteiro

A lideranca é a forma de influenciar no comportamento e ideias das pessoas fazendo
com que a competéncia das mesmas seja destacada e fazendo com que o colaborador se
sinta motivado (Maximiano, 2004).

Mudangas sé comecam a quando o colaborador passa a perceber que é preciso.
Mesmo que haja um programa de aprendizagem, pode ndo ter o efeito esperado, caso 0s
funcionéarios ndo aceitem que mude (Carvalho, 1999).

Fonte e Leal (2011) mostram que 0 sucessor precisa ter a aptiddo para fazer com que
a empresa continue em fazendo com que a empresa esteja sempre em crescimento, sabendo
lidar com todas as dificuldades que apareceram.

Diante desses contextos pode-se perceber que a sucessdo € uma mudanca dificil para
os colaboradores, pelos resultados todos sabem o que significa sucessdo e que ela ira
acontecer de forma natural, isso mostra que a empresa esta aos poucos estd mudando a
cultura organizacional, percebe-se também que os colaboradores vém de forma clara quais
sdo os desafios do sucessor e mostra que ele tera dificuldade em conquistar a confianca dos
mesmos, mas também com o perfil do lider ideal para a equipe. Sabendo disso, 0 sucessor

tem nas maos como fazer para conquistar a confianga dos mesmos

7 Conclusdes

Na atualidade empresas familiares vém ganhando o mercado nacional de uma forma
mais agressiva, isso se da pelo grande nimero de familias trabalhando na gestdo dentro da
organizacdo. Tém-se varios estudos que comprovam que hoje as empresas familiares nao
passam da terceira geragdo, pelo simples motivo de ndo haver um processo sucessorio,
planejado e organizado fazendo com que comecem a atuar na gestdo das empresas lideres
despreparados.

O gestor sempre espera que o futuro sucessor passe a confianga, credibilidade e que
conheca todo processo produtivo, por isso 0 sucessor deve passar por treinamento em todos 0s
setores da organizacdo visualizando todos os problemas da empresa para que obtenha
experiéncia assim passando por todos o0s niveis hierarquicos até chegar a gerencia onde ja
saberéa de todas as dificuldades de uma organizacéo.

Dessa forma, o trabalho procurou identificar os desafios enfrentados na sucessao de

uma empresa familiar no distrito de Caravaggio, Nova Veneza/SC. Buscou-se analisar de que
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forma esses desafios interferem na gestdo de sucessdo e os conflitos que o processo sucessorio
causam entre os possiveis herdeiros.

Analisando os objetivos propostos, descobriu-se que a empresa passou por algumas
mudangas necessarias como de além de trabalhar no setor de distribuicdo trabalha como
transporte de mercadorias e armazenagem. A empresa conta com um quadro de colaboradores
bem pequeno, sete pessoas no total, sendo que trés sdo da familia. Ficou visivel que ainda ndo
existe um planejamento de sucessdo, mas ficou claro que o sucessor que cresceu dentro da
organizacao esta sendo treinado por seus sucessores.

Foi proposto neste artigo apresentar a visdo da primeira e segunda geragdo que se
obteve, por meio da pesquisa, 0s desafios percebidos pelos gestores e a sucessora apresentam
algumas consideracgdes iguais, como o conflito que a tomada de decisdo gera entre o sucessor
e o sucedido, pois quem tem a tomada de decisdo é o atual gestor. O estudo mostrou também
que a sucessora tera muita dificuldade pela grande cobranga que o gestor exerce sobre ela,
bem como desafio de conquistar de vez a confianga do sucessor, pelo mesmo ser muito
centralizador. E por fim conquistar a confianca dos colaboradores, cliente e fornecedores.

Tambeém foi possivel comparar algumas as respostas dos colaboradores com as dos
atuais gestores, sucessor e funcionarios, onde nos resultados foram percebidos que as
respostas dos gestores e sucessora ficaram muito parecidas, pois pela sucessora trabalhar e
desde cedo conhecer o cenario da empresa. Quando comparada as respostas dos colaboradores
com 0s gestores e sucessora, pode se perceber que a sucessdo é vista de por eles como um
desafio, quais as mudancas que na opinido dos mesmos o sucessor precisa enfrentar, destaca-
se pelos colaboradores que h& maior dificuldade sucessora sera em conquistar a confianga
deles.

Com a proposta, pOode se perceber, mesmo com apenas uma empresa, que as
organizacfes ndo apresentam planejamento no processo de sucessdo e por esse motivo
minimizam as possibilidades de a terceira geragdo. Sugere-se entdo que as empresas comecem
a planejar e treinar seus sucessores desde cedo para que 0s mesmos aprendam todo o processo
de uma organizacdo. Essa sugestdo se da as empresas para todas as empresas que tenham
pessoas com lago familiares trabalhando juntos, ou que ainda estdo na primeira geracao e que

pensa em futuramente deixar a gestdo para seus herdeiros.
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A pesquisa limitou-se exclusivamente em uma empresa no distrito de Caravaggio -
Nova Veneza/SC, com o gestor da empresa, sua esposa e sua respectiva sucessora e 0s quatro
colaboradores, avaliando os desafios que serdo enfrentados por um possivel sucessor.

Conclui-se que o tema € de relevancia para profissionais de administracdo e de gestéo
e para académicos que buscam especializagdo e informagdes mais profundas a respeito. Bem
como entender todo o processo de sucessdo e projeta-lo passo a passo, pois a falta de

informagdes causam muitos fracassos nas organizacgoes.
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