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RESUMO

As empresas familiares sao muito influentes na economia brasileira, porém o processo
de sucessdo no controle das entidades pode ser um dos principais problemas enfrentados
nessas organizacdes. Neste sentido, o objetivo geral deste trabalho ¢ descrever as
caracteristicas do processo de sucessao em empresas familiares brasileiras. De modo
especifico, esta pesquisa teve o intuito de: (i) apresentar as caracteristicas das empresas
familiares, tendo em vista a economia brasileira; (ii) de expor as barreiras
(dificuldades) e os facilitadores (pontos positivos) no processo sucessorio; ¢ de (iii)
descrever artigos cientificos que abordaram casos praticos de sucessdo familiar. A
metodologia adotada foi a revisdo de literatura a partir da bibliografia levantada nas
plataformas Google Académico, Scielo e Spell. Conforme observado na literatura, a
sucessdo familiar deve ser feita de maneira gradual e deve ser consentida entre o antigo
proprietario da empresa e o futuro lider dessa entidade, pois seguindo outras maneiras a
empresa pode enfrentar caminhos mais conturbados no seu futuro. Por fim, conclui-se
que através do planejamento da sucessao e da capacitacdo do novo lider a futura geragao
no comando da empresa t€ém aumentadas as suas chances de sucesso.

Palavras-chave: empresas familiares; sucessao; sucessdo familiar; gestdo.
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1 INTRODUCAO

Empresas familiares sdo responsaveis por 65% do PIB brasileiro e representam
90% do mercado nacional, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae).
Mantendo os negocios na familia diversas empresas atingem o topo do mercado, tendo
cada vez mais sucesso. Porém, quando um herdeiro comega a assumir a lideranca da
empresa diversos conflitos podem aparecer (GONCALVES, 2000).

Essa questdo da sucessdo de poder pode levar a empresa a ter um ambiente de
trabalho conturbado, afetando desde as relagdes familiares até o desempenho da firma,
podendo levar a sua faléncia (TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005). O seguimento de
comando de uma empresa mostra-se um tema importante devido aos impactos que
podem causar positiva ou negativamente aos empreendimentos familiares.

Diante deste cenario, o objetivo geral deste trabalho ¢ descrever as
caracteristicas do processo de sucessdo em empresas familiares brasileiras. Para
atendé-lo, especificamente buscou-se:

e Apresentar as caracteristicas das empresas familiares, tendo em vista a economia

brasileira; e

e Expor as barreiras (dificuldades) e os facilitadores (pontos positivos) no
processo sucessorio; €
e Descrever artigos cientificos que abordaram praticos de sucessdo familiar

Para atender as finalidades apresentadas esta pesquisa sera conduzida através de
uma revisao de literatura, pois esse estudo tem o intuito de entender melhor o processo
de sucessao familiar a partir dos achados de outras pesquisas académicas nacionais.

A revisdo de literatura foi realizada por meio de textos pesquisados no Google
Académico, Scielo e Spell. As informacgdes foram retiradas de artigos de revistas
cientificas, de livros tedricos e de sites especializados. A relevancia e a confiabilidade
foram os principais critérios para a escolha dos textos.

O Trabalho de Conclusao de Piepex esta organizado em quatro se¢des. Apos esta
introducdo, a segunda secdo exibe informacdes sobre as empresas familiares.
Posteriormente, a terceira secdo mostra os problemas que ocorrem no momento da
sucessao desses empreendimentos. Por fim, sdo feitas as consideragdes finais na quarta

secao.
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2 EMPRESAS FAMILIARES: CARACTERISTICAS E PAPEL NA ECONOMIA

As empresas familiares sdo realidade em todo o mundo e possuem singular
importancia para a economia do planeta. De acordo com a KPMG (2020), o Instituto de
Empresas Familiares apresenta dados que mostram que de 70% a 90% do PIB global
sdo gerados por empresas familiares, que também sdo responsaveis por 50% a 80% da
criacdo de empregos no mundo.

Com base em dados do ano de 2020, olhando para o cenario nacional, onde as
empresas familiares estdo presentes em quase todos os setores e sendo lideres do
mercado em alguns deles, de acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae), as
empresas familiares representam 90% das empresas brasileiras, exercem 65% do
Produto Interno Bruto e também representam 75% da forca de trabalho no pais
(SEBRAE, 2020).

De acordo com dados da Agéncia EY (2021, n. p.), tendo em vista um
levantamento realizado no ano de 2021, “empresas brasileiras sob comando familiar
ganham destaque no mundo dos negdcios em todo o planeta”. Dentre esses destaques
tem-se: a JBS S.A., Marfrig Global Foods S.A., Metalurgica Gerdau S.A., Votorantim
Participagdes S.A., Companhia Sidertrgica Nacional, Magazine Luiza S.A., Cosan
Ltda., Energisa S.A, WEG S.A. e Porto Seguro S.A. (AGENCIA EY, 2021). E
importante observar que sao todas companhias de capital aberto.

Segundo Gongalves (2000) para que uma empresa seja considerada familiar é
necessaria a existéncia simultanea de alguns fatores, sao eles:

e A empresa ser propriedade de uma familia, em totalidade ou com a maioria das
acoes ou cotas, de maneira que detenha o seu controle econdmico;

e A familia ¢ responsavel pela gestao do empreendimento, sendo os familiares os
responsaveis pelas diretrizes, pela definicio dos objetivos e das grandes
politicas; e

e A familia ¢ responsavel pela administragdo do negocio, com o nivel executivo
mais alto tendo a participagdo de um ou mais membros da familia.

Logo, os valores familiares se tornam os mesmos, ou ao menos muito
semelhantes, aos valores da empresa, pois quando a familia traga os objetivos e a
politica que aquele empreendimento seguird, ¢ transmitido os valores daquela familia

para a gestdo do negdcio.



O Sebrae (2022, n. p.) concebe um negocio familiar como a “interagdo de dois
sistemas separados, a familia e o negdcio, que estdo conectados”. Essas empresas
podem “incluir diversos membros da familia, tanto na parte administrativa quanto como
acionistas e membros da diretoria” (SEBRAE, 2022, n. p.).

Em outra visdo, sdo consideradas empresas familiares aquelas cuja sociedade
seja dirigida por dois ou mais sdcios de uma mesma familia ou por um grupo familiar.
Em sua gestdo todos os membros auxiliam de alguma forma no empreendimento
(FREITAS; KRALI, 2010).

As empresas familiares podem ser de vérios tipos, mas as trés principais sao:
tradicionais, hibridas e as de influéncia familiar, conforme conceitua Lethbridge (1997).
As empresas tradicionais sdo mais fechadas, com menos informagdes contdbeis e a
familia exerce controle total sobre os negdcios, geralmente sdo empreendimentos de
pequeno ou até médio porte, explica o citado autor. As empresas hibridas, seguindo o
raciocinio de Lethbridge (1997), sdo mais abertas que as tradicionais, tendo uma maior
participacdo de pessoas de fora da familia proprietaria na administragdo, mas os
familiares ainda sdo os detentores do controle organizacional. J4 nas empresas com
influéncia familiar a maior parte das a¢des pertence ao mercado, com a familia afastada
da administracdo do negocio, porém mantendo participagdo significativa como
influéncia estratégica (LETHBRIDGE, 1997).

As empresas familiares possuem sua propria maneira organizacional que ¢ um
retrato dos principios e das concepcdes do gestor daquele negdcio. A administracido
executada pelo gestor familiar tem algumas caracteristicas proprias apresentadas, como,
por exemplo, a exaltagdo de funcionarios que estavam presentes na fundacdo da
empresa, os prestigiando com ascensao profissional como forma de agradecimento por
sua fidelidade, mesmo que a qualidade de seu trabalho seja inferior a efetividade
desejada. Além disso, o gestor possui um vinculo resistente com os familiares na
tomada de decisoes empresariais (LOURENCO; FERREIRA, 2012).

O reflexo das concepgdes de uma familia na empresa pode influenciar a sua
maneira organizacional. Para Motta e Vasconcelos (2002) os principios a serem
respeitados sdo o principal valor da cultura de uma empresa, isso ocorre quando os
funcionarios concordam e se comprometem com esses principios, assim toda a
organizacao respeita as convicgdes de visao, missao e valores da empresa.

Para Freitas e Barth (2012), devido a crescente concorréncia que exige mais mao
de obra qualificada, as empresas que se empenham em desenvolver a sua cultura

organizacional estdo um passo a frente, pois para atingir os seus objetivos mantendo as



crengas e convicgdes € necessario esta cultura para organizar e planejar maneiras de
tornar os objetivos alcangdveis mantendo-se os seus valores.

Mesmo com a influéncia familiar, que muitas vezes faz a empresa seguir os
caminhos mais tradicionais, as companhias familiares sdo capazes de serem grandes
inovadoras e concorrentes na economia brasileira, fazendo com que as empresas
familiares no Brasil sejam importantes ¢ com grande relevancia para a economia
(SEBRAE, 2022). Estratégias financeiras, tecnoldgicas e a modernizacao sao cada vez
mais necessarias devido as exigéncias do mercado. Porém, as empresas familiares,
algumas vezes, se encontram em uma posicao mais delicada e estdo mais expostas as
adversidades e disputas que acontecem no cenario econdmico por causa da postura mais
fechada em relagdo ao restante do mercado que geralmente adotam (GRZYBOVSKI;
TEDESCO, 1998).

Uma alternativa para amenizar os conflitos existentes em empresas familiares € a
governanga corporativa (LUAN et al., 2018). Para entender seu efeito em empresas
familiares ¢ importante compreender o que € a governanga corporativa que, por
defini¢do, ¢ “o sistema pelo qual as organizagdes sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho de
administracdo, diretoria e 6rgaos de controle” (IBGC, 2015, p. 20).

A governanga corporativa tem como base mecanismos de controle, que tem
como meta reduzir ao maximo a ocorréncia de conflitos causados por informagdes
assimétricas e também conflitos de interesses entre as partes envolvidas com a
corporacao (SCHNEIDER; ROSA; BAGGIO, 2019).

Assim como as empresas nao familiares, as empresas familiares estdo sempre
sujeitas a conflitos de agéncia', além de conflitos diversos causados em razio de sua
natureza (KREUZBERG; SEIBERT; SILVA, 2022). Entdo, a governanga corporativa ¢
de mesma importancia nas empresas familiares que nas outras empresas, dito que as
boas praticas de governanca quando adotadas, envolvendo principios e mecanismos de
controle, podem resolver ou amenizar a ocorréncia dos conflitos citados (LUAN et al.,
2018).

Na proxima secdo, discorre-se sobre o processo sucessOrio nas empresas
familiares, detalhando os maiores impasses e caracteristicas da sucessao com fim de

entender todo o desenvolvimento desse processo em empreendimentos familiares.

! Esses conflitos se manifestam, geralmente, quando se dé a separagdo entre a propriedade € a gestdo, com
a outorga da direcdo das corporagdes a executivos contratados (ROSSETTI; ANDRADE, 2011).
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3 SUCESSAO FAMILIAR

Schumpeter (1911) imaginou uma unidade industrial de grande magnitude, com
sua burocracia perfeita, que expropria seus proprietdrios e que busca reduzir o
empresario a assalariado, ou seja, administradores que baseiam sua lideranga na
competéncia, esses administradores sdo os chamados especialistas ¢ administradores
profissionais (DRUCKER, 2001). Segundo Gongalves (2000), opondo-se a isso, ha a
incompeténcia dos empresarios ¢ das empresas familiares, que pode ser identificada
principalmente nos seguintes pontos:

e a empresa familiar permite a organizagdo de maneira confusa, informal e
incompleta;

e tem como um de seus principais valores a confianga pessoal, pondo ela a frente
da competéncia, sendo assim incapaz de possuir técnicos e especialistas de
gabaritos;

e dificulta a profissionalizagdo através do nepotismo praticado de diversas
maneiras;

e ¢ impede o planejamento empresarial devido seu imediatismo.

A empresa familiar, como resultado dessa avaliacdo, passa a ser pensada com o
foco para o que seria seu tragico momento: o momento da sucessdo. Em todo o mundo,
estatisticamente falando, a minoria das empresas familiares supera a segunda geracdo e
uma menor parte insignificante sobrevive a uma terceira geragdo (GONCALVES,
2000).

Para melhor compreender o processo sucessOrio primeiramente ¢ necessario
entender o que ¢ sucessdo. Em um ponto de vista fiscal trata-se do planejamento do
inventario, abrangendo a criagdo de documentos que organizam a transferéncia de
propriedade da empresa do proprietario para outros, sendo parentes, gestores nao
integrantes da familia ou outras formas da futura direcdo da empresa, da maneira mais
eficiente possivel (CASILLAS; DIAZ, VASQUEZ, 2005).

Falando especificamente da sucessdo em empresas familiares, para Aronoff,
McClure e Ward (2003), a sucessdo ¢ a transicdo de lideranca e de propriedade da
empresa da familia, de uma geragdo para outra. Neste sentido, ¢ um processo de
planejamento e gerenciamento de varias etapas ao longo do tempo que visam garantir a
continuidade dos negdcios por meio de geragdes.

Segundo Tillmann e Grzybovski (2005), o processo de sucessdo em empresas

familiares, em certa frequéncia, se torna um obstaculo para a sobrevivéncia empresarial
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devido ao relacionamento emocional existente entre os membros da familia dona da
empresa, tirando o foco de melhorias na empresa que trariam vantagens sobre
concorrentes que nao possuam uma familia como proprietarios. Discussdes sobre
assuntos externos entre os proprietarios em ambiente de trabalho interferem
negativamente no desenvolvimento da empresa.

Quando assuntos familiares se tornam mais importantes do que os temas
empresariais no ambiente de trabalho, a empresa tende a ndo avangar em inovagoes €
financeiramente, pois as preocupagoes vividas pelos proprietarios dentro de sua empresa
passam a ser as pessoais, deixando o trabalho em segundo plano (ESTOL; FERREIRA,
2000).

De acordo com Tillmann e Grzybovski (2005), quando um herdeiro se envolve e
¢ totalmente inserido ocorre o distanciamento do fundador ou do antigo proprietario da
gestdo dos negocios, porém em grande parte das vezes ndo ha interesse dos sucedidos
de deixar a lideranca absoluta do empreendimento. O abandono indesejado do comando
empresarial pode ser o causador de grandes atritos na administragdo empresarial, pois
nem sempre o sucedido enxerga no sucessor a capacidade necessaria para tocar a
empresa.

Junto ao conflito de geragdes, entre o sucessor ¢ o sucedido, acompanha o
conflito de ideias, em que o desacordo entre os proprietarios gera caminhos e focos
diferentes vividos na mesma fase da empresa. Por se tratar de parentes com lagos
emocionais existentes fora do ambiente de trabalho, a relagdo de s6cios pode se tornar
mais complicada, enxergando incapacidade e problemas inexistentes na gestdo do
sucessor por parte do sucedido ou do sucedido por parte do sucessor (ESTOL;
FERREIRA, 2006).

Algumas atitudes que também dificultam o processo de sucessdo estdo no
ambito legislativo, como os impostos sobre a heranga, que muitas vezes nio sdo
pensados na hora da sucessdo. Outro atitude dificultosa € a parcela dos empresarios que,
ao deixarem a dire¢do, nao deixam de forma detalhada testamentos que explicam os
caminhos que eram seguidos pela empresa em sua gestdo. A elabora¢do de documentos
que especifiquem as intengdes futuras da antiga gestdo facilita o planejamento e o
comando dos herdeiros € novos colaboradores em cargos de direcao, fazendo com que
ndo seja necessario iniciar um novo planejamento para a empresa (LETHBRIDGE,
1997).

Além disso, outra atitude necessaria para um processo sucessorio com €xito € a

preparacdo adequada do sucessor para o cargo que ele ira assumir. Quando um gestor
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prepara o seu herdeiro com antecedéncia e planejamento, a chance de sucesso da
proxima geragdo na administragdo e na gestdo da empresa aumenta de maneira
expressiva, pois sem o planejamento as dificuldades enfrentadas pelos futuros
proprietarios da empresa podem ser fatais. Como parte do planejamento de um gestor,
estd o controle dos conflitos entre os membros da familia, essas divergéncias devem ser
amenizadas pelo gestor, porque quando frequentes ou em grandes proporg¢des, se nao
forem controladas podem afetar a sobrevivéncia da companhia (SOUZA; BRITO;
ALVARELLI, 2011).

Bernhoeft (1989) enfatiza a importancia do preparo para a sucessao e fala sobre
trés principais pontos preparativos: a elabora¢do de um modelo societario, a viabilizagdo
da transi¢do com o fundador ainda vivo e um acordo societario que define os direitos e
deveres que representem a vontade de ambas as partes, de forma que reduza conflitos e
compatibilize os interesses familiares, empresariais e individuais. Ademais, a
governanga corporativa ¢ uma solu¢do para um bom processo sucessorio, pois ela
funciona através de acordos, estrutura de gestdo, regras e valores estabelecidos,
alinhados e institucionalizados antes do inicio da sucessao (IBGC, 2016).

Portanto, em sintese, pode-se destacar as principais barreiras (dificuldades) do
processo de sucessdo, conforme o Quadro 1.

QUADRO 1 - Barreiras e facilitadores do processo sucessorio.

Barreiras Facilitadores
e Assuntos familiares que se sobrepdem e Preparagdo adequada do sucessor;
aos temas empresariais; e Planejamento bem elaborado do
e Interesse fraco dos sucessores no processo sucessorio;
empreendimento; e Harmonia familiar;
e Falta de vontade dos antigos gestores de e Elaboragdo da parte legislativa da troca
deixar o cargo; de diregao.

e Conlflitos ideologicos entre as geragdes
familiares;
e Auséncia de planejamento para o

processo de sucessao.

Fonte: Elaboracao Propria.
Na proxima secdo, discorre-se sobre evidéncias a partir de artigos cientificos
acerca da sucessao familiar na pratica, de forma que as barreiras e os facilitadores

explicitados nessa secdo possam ser devidamente entendidos, analisados e mensurados.
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4 SUCESSAO FAMILIAR NA PRATICA: EVIDENCIAS A PARTIR DE
ARTIGOS CIENTIFICOS

A importancia da sucessdo em empreendimentos familiares e todo o
planejamento por tras desse processo ja foi descrito de forma tedrica nas secdes
anteriores deste trabalho, porém para uma melhor compreensao € necessaria a descricao
de evidéncias empiricas trazidas por outras investigagdes. Para isso, serdo analisados
dois casos de sucessdo em pequenas ¢ médias empresas (PMEs) familiares: uma de
atividade rural (GARCfA; AYALA-CALVO; SCHUMACHER, 2021) e outra cujo a
sucessao para uma herdeira esta em preparacdo em uma empresa no ABC paulista
(ELOI; CLARO; COSTA, 2016).

O processo sucessorio em empresas familiares do agronegocio ¢ importante para
sua sobrevivéncia, pois, 70% das empresas do agronegdcio familiares pequenas e
médias ndo sobreviverdo a geracdo fundadora inicial, enquanto apenas 5% durardo por
trés geracoes (SCHUMACHER, 2015). Nesta perspectiva, como base para a andlise
pratica nesta se¢do serd utilizado o estudo de Garcia, Ayala-Calvo e Schumacher (2021)
que teve como base uma amostra de 230 CEOs de empresas do agronegécio familiares
pequenas e médias brasileiras, especificamente do Estado do Parana, buscando o
processo sucessorio exitoso. O principal objetivo do trabalho utilizado ¢ propor um
modelo da sucessao bem-sucedida do lider da empresa com compreensao das principais
varidveis e sua importancia relativa. Os contextos utilizados para examinacdo sdo os
contextos econdmicos, organizacionais e familiares, um plano de sucessdo auxilia a
compreensdo do nivel de éxito dos processos sucessorios.

Segundo Garcia, Ayala-Calvo e Schumacher (2021), para uma sucessdo de
sucesso sao necessarios quatro principais pontos: Plano de Sucessdo; Entorno Familiar;
Entorno Organizacional; e Entorno Economico.

O plano de sucessao define-se como um conjunto de principios, agdes e etapas
envolvidas na troca de um lider. O plano de sucessdo contribui de duas importantes
formas, a primeira ¢ permitir que os candidatos a lideranca entendam os mecanismos e
passos decisorios na escolha do novo lider, além de preparar a empresa para a sucessao
exitosa (OLIVEIRA; BERNARDON, 2008, citados por GARCIA; AYALA-CALVO;
SCHUMACHER, 2021). O plano de sucessdo também contribui para a colaboragdo e
satisfacdo entre os membros da familia e da empresa durante o processo, além de

formarem um processo de socializagdo que permite os proximos CEOs adquirirem mais
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compreensio das normas de harmonia familiar, as preservando (GARCIA;
AYALA-CALVO; SCHUMACHER, 2021).

Ja sobre o entorno familiar, o grau de compromisso do sucessor com a empresa
da familia e seu interesse em administra-la sdo causados pelo entendimento dos
beneficios de pertencer a empresa, da importancia da preservagdo da harmonia familiar
e do sacrificio pessoal necessario para o sucesso do empreendimento no longo prazo
(GARCIA; AYALA-CALVO; SCHUMACHER, 2021).

O entorno organizacional ¢ diretamente afetado pelo comprometimento do
sucessor com a empresa, ou seja, o quanto o novo lider estd comprometido e
identifica-se com o negocio, juntamente com objetivos e propostas claras dentro da
organizacao, fazem com que o entorno organizacional da empresa auxilie a sucessao
bem-sucedida. (GARCfA; AYALA-CALVO; SCHUMACHER, 2021).

Para Garcia, Ayala-Calvo e Schumacher (2021), o entorno econdmico refere-se a
fatores externos, sendo diversas varidveis macroecondmicas de regras e regulagdes
relacionadas ao desenvolvimento da empresa. Pois toda empresa estd inserida em um
mercado que interfere externamente nela, essas varidveis externas influenciam
diretamente no éxito da sucessdo, ou seja, um ambiente econdmico diferente vem
acompanhado de desafios e oportunidades que podem tanto aumentar o interesse € o
desempenho do sucessor, quanto desmotiva-lo e fazé-lo desistir da lideranga da
empresa.

Em suma, Garcia, Ayala-Calvo e Schumacher (2021), com o seu modelo,
pretendem identificar uma sucessdo exitosa utilizando de fatores econdmicos e ndo
econdmicos, além de, dado o envolvimento em alto nivel da familia com a empresa e
sua riqueza econdmica, 0 compromisso com a preservagao da harmonia familiar durante
o processo. Como resultado do estudo, refletindo os interesses da familia proprietéria, as
variaveis que sdo importantes para a sucessao de sucesso sdo a combinag¢ao de motivos
e desejos que protejam esses interesses.

Com os resultados da pesquisa, os autores mostraram que para socializagdo e
envolvimento do novo CEO em um agronegdcio familiar sdo formas validas tanto o
plano de sucessdo quanto os entornos familiares e emocionais. A eficicia desses pontos
esta em assegurar que o escolhido para a sucessao concorde e compreenda com o tempo
e a dedicacdo necessarias para que o equilibrio entre o crescimento da empresa
(objetivos econdmicos) € a harmonia familiar (objetivos ndo econdOmicos) sejam

alcangados.
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O ambiente econdmico ¢ a variavel que mais influencia o triunfo da sucessao,
além de ser a variavel que os proprietarios das empresas costumam ter menor controle
(GARCTA; AYALA-CALVO; SCHUMACHER, 2021). Dito isto, em entornos
economicos desfavoraveis ha maior dificuldade de encontrar sucessores que se
disponham a comprometer-se com o futuro incerto que a empresa possui (PESSOTTO
et al., 2019 citados GARCIA; AYALA-CALVO; SCHUMACHER, 2021). Porém, deve
ser levado em consideragdo que varidveis sobre quais as empresas possuem maior
controle podem ser utilizadas para estimular a percep¢do ¢ interpretagdo dos novos
lideres sobre o entorno econdmico. Desse modo, os procedimentos de socializagdo para
o entorno familiar e organizacional podem ser utilizados para auxiliar os sucessores na
observagao de oportunidades em cenarios de ameacas, sendo para vincular-se
emocionalmente com o negdcio ou utilizar das circunstincias para beneficiar a familia
ou a empresa (AYALA; MANZANO, 2014 citados por GARCIA; AYALA-CALVO;
SCHUMACHER, 2021).

Devido a influéncia consideravel do momento econdmico sobre a sucessao em
pequenas e médias empresas familiares, os autores sugerem que existem implicagdes
significativas na formula¢do de politicas. Os formuladores dessas politicas
organizacionais sdo os que detém a responsabilidade de implementar politicas que
apoiem diretamente as PMEs, além de politicas que auxiliem a competicdo em
mercados externos e internos e prevenir diversos obstaculos na obtencao de recursos
financeiros. Outras politicas podem ser implementadas para incentivar a sucessdo,
como: a melhoria de planos de aposentadoria para as geragdes que serdo sucedidas,
capacitagdes e apoio no desenvolvimento de habilidades para os sucessores, elaboragao
de planos de sucessdo, entre outros (GARCiA; AYALA-CALVO; SCHUMACHER,
2021).

Os formuladores de politica podem também utilizar de novas politicas para
impedir quebras repentinas nos ciclos dos sucessores em suas fases iniciais de suas
vidas. O contato prolongado entre a familia, a crianga e o proprio negocio de agricultura
¢ dificultado pelos anos de educacdo compulsoria, a distdncia das escolas e a
preocupacdo com a saude das criangas. Para a sucessdo do novo lider ser exitosa ela
deve ter planejamento, ademais devem ser estimulados o desenvolvimento do contexto
organizacional e familiar que proporcionam a confianga, o apoio de ambas as partes, 0s
valores mutuos, a paixdo pelo empreendimento familiar, o orgulho de pertencer a
empresa, o respeito pelas regras e a resolucdo de conflitos. Para esses objetivos serem

alcangados, deve ser ensinado aos futuros lideres a pratica de comunicacdo ativa, de
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maneira que incentive sua participagdo de forma progressiva no ambiente de trabalho e
nos ambitos decisorios de acordo com sua idade e virtudes. Outra forma de alcangar as
metas na sucessao ¢ através do ensinamento dos valores da cultura familiar, do orgulho
em administrar o negocio da familia e as praticas benéficas que formaram a reputacao
do empreendimento familiar (GARCIA; AYALA-CALVO; SCHUMACHER, 2021).

O artigo de Eloi, Claro e Costa (2016) analisa o processo da sucessdo antes de
sua finalizacdo em uma empresa familiar, analisando as particularidades do processo
nesse empreendimento e assimilando-o com a operacao sucessoria familiar em ambito
geral, mesmo que ndo possam ser estendidas para todo o universo de familias
empresarias. Para Eloi, Claro e Costa (2016) o dilema sucessorio, além de ser um
dilema empresarial, ¢ um dilema familiar, logo, um dilema humano, por isso ndo devem
ser desconsideradas as dificuldades humanas em todo o processo.

A empresa analisada no trabalho de Eloi, Claro e Costa (2016) esta estabelecida
no mercado (na data de elaborag¢do do artigo) ha trinta anos, logo presume-se que seja
uma empresa madura, porém a fase de imaturidade de um empreendimento pode
estender-se por longos anos, com isso, chegando o momento da passagem de bastao a
empresa pode ndo estar devidamente madura e formalizada no entorno economico.

O fundador da empresa em questdo € proprietario majoritario de suas agdes, por
1sso consegue definir o momento ¢ a forma que seus sucessores podem participar
ativamente da gestdo empresarial. Porém foi observado a possibilidade de que a
empresa como um todo ndo tivesse conhecimento das intengdes do proprietario em
passar o comando, o que explica-se pela cautela do fundador em comunicar aos
colaboradores suas intencdes devido ao medo da sucessora de repercussdes negativas na
estrutura empresarial. Assim, ha a impressdao que o fundador repassara o comando da
empresa, mas ndo a propriedade dela, mantendo o governo de propriedade na mesma
estrutura, conservando o sistema gerencial por meio de sua influéncia (ELOI; CLARO;
COSTA, 2016).

A sucessora da empresa presente no artigo de Eloi, Claro e Costa (2016) ¢ a filha
mais nova do fundador que teme que sua insercdo na empresa seja afetada pela
realidade patriarcal discriminatoria.

A escolha da filha mais nova foi estratégia do proprietario, a opcao teve como
finalidade a garantia de que o patriménio da familia continue sendo controlado pelo
fundador, sendo assim a herdeira ndo foi escolhida por suas habilidades, nem por suas
competéncias gerenciais, nem por influéncia da empresa e muito menos por um suposto

enfraquecimento do patriarcado, mas, seguramente, pela tradi¢do patriarcal do fundador,
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com a aceitagdo da sucessora e seu interesse em garantir a propriedade da empresa e
manter a influéncia nas decisdes empresariais (ELOI; CLARO; COSTA, 2016).

Desse modo, a sucessdo quando nao feita por completa pelo antigo proprietario
pode acarretar diversos problemas futuros na empresa, como atritos entre as geracoes
nas decisdes, escolha de sucessores que aceitem o controle do sucedido ao invés de
sucessores bem preparados e, em casos semelhantes ao citado, a falsa ilusdo da
diminui¢do da estrutura patriarcal da sociedade e a inser¢ao de mulheres em cargos de
lideranga (ELOI; CLARO; COSTA, 2016).

Essa secdo discorreu com evidéncias praticas, utilizando de artigos cientificos,
sobre diversos facilitadores (pontos positivos) e barreiras (dificuldades) do processo de

sucessao explicitadas na terceira secao do trabalho de maneira tedrica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho artigo descreveu as caracteristicas do processo de sucessao
em empresas familiares brasileiras. Para tanto, por meio da revisao de literatura, nesta
pesquisa foram apresentadas as caracteristicas das empresas familiares, tendo em vista a
economia brasileira; foram expostas as barreiras (dificuldades) e os facilitadores (pontos
positivos) no processo sucessorio; e, ao final, descritas duas experiéncias
tedrico-empiricas sobre sucessao familiar.

A revisdo de literatura mostrou que o consentimento e a confianca entre as
geracdes, a separacdo do ambiente de trabalho e do ambiente familiar, o planejamento
legislativo e organizacional, a harmonia familiar, o entorno econémico e a preparagao
adequada de herdeiros sdo grandes facilitadores para o sucesso da empresa apds a
sucessdo. Enquanto conflitos ideologicos entre as geragdes, o fraco interesse do
sucessor na empresa ¢ a falta de vontade do sucedido em deixar a gestdo do negodcio sao
dificultadores da sucessdo familiar exitosa.

A utilizacdo dos artigos cientificos na quarta se¢ao do texto complementam o
trabalho de forma que, a partir de evidéncias, o processo de sucessdo nas empresas
familiares foram melhor compreendidos e puderam ser vistos na pratica. Os dois artigos
utilizados trouxeram grande aprendizado empirico e auxiliam na tomada de decisdes
para negocios familiares que irdo passar pelo processo sucessorio.

A pesquisa ndo teve o intuito de definir uma trajetéria a ser seguida pelos
gestores para obter uma sucessdo bem realizada em seus negocios, mas sim de
apresentar problemas que dificultam a sobrevivéncia de companhias, bem como,
elementos que contribuem para o €xito no processo sucessorio. Ademais, este estudo
ndo teve a pretensdo de esgotar todo o conhecimento ja produzido pelo assunto, mas
sim, de sintetizar algumas ideias difundidas na literatura nacional.

Entre as limitagdes do trabalho estd a auséncia de detalhamento para problemas
mais especificos enfrentados por empreendedores em empresas familiares, tais como
casos de nepotismo, maneiras de qualificacio de sucessores, formas de separar
problemas pessoais dos profissionais, falta de interesse do herdeiro de suceder a
companhia, entre outros. Nesta perspectiva, trabalhos futuros podem explorar tais
aspectos para trazer mais e novas evidéncias que ajudem a expandir a compreensao
desses problemas, de modo que a sucessdo exitosa possa ser entendida de maneira

completa.
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