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‘Nao se deve ir atras de objetivos faceis, & preciso buscar o que s6 pode ser

alcangado por meio dos maiores esforgos.”

! Einstein, Albert
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Resumo

As Empresas Familiares (EFs) s@o muito importanies para o tecido empresarial
brasileiro e mundial. Todas elas existem devido a capacidade empreendedora e de
lideranga dos seus fundadores. Mas & na passagem de comando dos fundadores para
0s seus sucessores que pode haver algum tipo de impedimento e dificuldade. Esta
investigagdo empirica caracteriza as EFs, o seu processo de sucess3c e como as
caracteristicas dos seus fundadores podem afetar neste processo e continuidade da
empresa. O estudo exploratdrio & apoiado por dados recolhidos através de entrevistas
para a analise e observagdo de seis empresas familiares brasileiras. Os resultados
obtidos demonstram que o perfil dos fundadores tem relagao direta com uma sucessao
organizada e com o sucesso dos negocios. Muitas EFs n&o sobrevivem por causa da
falta de planeamento da sucessao e também por aspetos da personalidade dos lideres.
Com esta dissertagdo pode-se concluir que a maioria dos lideres sabem que um Plano
de Sucessdo & necessario, mas na realidade o que acontece & uma sucessdo sem
planeamento. Este trabalho revela-se de particular valor para gestores de empresas
familiares, para as proprias entidades e para profissionais da area juridica que possam
estar envolvidos em processos de sucessao, pois reforga a importancia do planeamento

da sucessao que esta relacionada com o perfil de seus lideres.

Palavras-chave: Empresas Familiares, Sucessao, Fundadores. Empreendedores,
Lideres.
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Abstract

Family Business (FB) are very important to the Brazilian and global business scenario.
They all exist because of the entrepreneurship and leadership capacity of its founders.
But mainly it is in the passage of command from the founders to their successors that
there may be some kind of hindrance and difficulty. This empirical investigation
characterizes FB, its succession process, and how the characteristics of its founders can
affect this process and the continuity of the company. The exploratory study is supported
by data collected through interviews for the analysis and observation of six Brazilian
family companies. The results show that the profile of the founders has direct relation
with an organized succession and success of the business. Many of them don't survive
without a plan and because of the profile of the leaders. With this Dissertation, it can be
concluded that the majority of leaders know that a Succession Plan is necessary, but in
the real world what happens is an unplanned succession. This paper is particularly
valuable for managers of Family Businesses, for the entities themselves and for legal
professionals who may be involved in succession processes, as it reinforces the

importance of succession planning and how it is related to the profile of their leaders.

Keywords: Family Business, Succession, Founders, Entrepreneurs, Leaders.
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1. INTRODUCAO E IDENTIFICAGAOC DO PROBLEMA DE INVESTIGACAO

Empresas familiares séo uma realidade no tecido econémico mundial. Uma empresa
familiar caracteriza-se como um negdcio Gnico, pois tem como principio a interagéo da

familia na propriedade e na gestao.

Em Portugal, 70%-80% das empresas sdo de natureza familiar; no Brasil o cenario &
semelhante, cerca de 80% das empresas tém controlo ou geréncia com um ou mais
grupos familiares. No cenario mundial, as EFs estéo presentes praticamente em todos
os setores de atividade e ocupam também um papel extremamente importante,
representando entre 65% a 80% das empresas. E, portanto, inegavel gue continuam a
ser essenciais nas economias de todo o mundo (PWC, 2016; Coimbra, 2008; Ferreira,
Martins, Oliveira, Quinta, Coutinho, Carneiro, 2011; Laimer at al., 2014; APEF, 2016).

A relagéo estreita entre familia e empresa acaba por ser também um grande problema
na atividade empresarial destas empresas. Divergéncias entre a divisdo, um grande
numero de familiares detentores de capital, pouco envolvimento, dificuldades em chegar
a um acordo, falta de recursos e existéncia de rivalidades e confiitos s30 alguns dos
exemplos decorrentes dessa ligagdo proxima (Chami, 2001; Sitthipongpanich, Polsiri,
2015, Strike, Berrone, Sapp, Congiu, 2015).

S&o poucas as EFs que conseguem manter-se sustentaveis a longo prazo. Apenas 30%
delas sobrevive a passagem da primeira para a segunda geragéo e s6 15% sobrevivem
a passagem para a terceira geragdo. Se os perfis de todas essas empresas forem
analisados, conclui-se que apenas 15% do total de todas consideram a sua sucessio e

desenvolvem um plano para tal (PWC, 2016; Hnatek, 2015).

Nestas organizagbes as regras e os valores identificam-se com os da familia efou
fundador. Este tipo de empresa é criado a partir da iniciativa de um empreendedor com
a inteng&o de seguir um projeto, um sonho ou desafio de vida. Algumas sao criadas por
fundadores com a finalidade de criar um negécio a pensar no futuro dos seus filhos
(Cline e Yore, 2016; Freire, Soares, Nakayama, Spanhol, 2010; Freitas, Barth, 2012:
Silva, Fossa, 2014).

Os fundadores séo lideres e sera focando neste tema que encontrar-se-a a chave do
éxito para a sucess&o dessas empresas. Destaca-se que & de extrema importancia

compreender se ha alguma relagdo entre os perfis, motivagdes e o funcionamento da
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empresa no processo de sucessdo. Quando se tem a nogdo da forma como as
dificuldades poderdo ser cuidadas ou até mesmo resolvidas, poder-se-a reunir
conclusdes para que estas empresas possam melhorar e perpetuar nas geragoes
seguintes s (Vale, Correa, Reis, 2014; IAPMEI, 2016; Lardon, Deloof, Jorissen, 2017).

Esta dissertagdo tem como objetivo principal levantar e analisar algumas questées
centrais sobre as empresas familiares, especificamente ao nivel de lideranga e processo
sucessorio. As observagdes explicitadas neste trabalho sdo extremamente relevantes,
pois, conforme Padula (2004), as empresas familiares sdo numerosas e estdo carentes
de orientagdes consistentes para a resolugdo das dificuldades & para enfrentar os

desafios que surgem a todo momento.

Qutro dos objetivos é tambhém contribuir para o conhecimento cientifico na area da
gestao de empresas familiares e, com base na amostra focada em PME familiares,
realizar uma pesquisa exploratéria no sentido de poder chegar a conclusdes que

possam ser Uteis para a propria gestao dessas empresas.

A abordagem empregada sera qualitativa uma vez que, segundo Denzin e Lincoln
(2008), a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa do mundo, o que
significa que seus pesquisadores estudam os fenémenos em seus cenarios naturais,
tentando entendé-los em termos dos significados que as pessoas a eles conferem.
Seguindo essa linha de raciocinio, Vieira e Zouain (2005) afirmam que a pesquisa
qualitativa atribui importancia fundamental acs depoimentos dos atores sociais
envolvidos, aos discursos e aos significados transmitidos por eles. Nesse sentido, esse
lipo de pesquisa preza pela descrigéo detalhada dos fenémenos e dos elementos que

0 envolvem.

Esta dissertag@o tera sete capitulos, onde no primeiro sera feita uma breve introdugéo
sobre o tema; no capitulo a seguir sera apresentada a revisdo de literatura, na qual
aprofundar-se-a o conhecimento sobre Empresas Familiares, o perfil dos lideres e
sucessdo; no capitulo trés sera discutida a metodologia; no capitulo quatro serdo
trazidas as questdes de investigagao; no capitulo cinco serg apresentada a analise e
discussao de resuitados obtidos através das seis entrevistas; no capitulo seis encontrar-
se-a a concluséo da dissertagao; no capitulo sete observar-se-a as limitagdes e ideias

para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Empresas Familiares

A empresa familiar € uma das mais antigas formas de negécio surgidas ao longo da
evolugao da humanidade, sendo a mais comum, a propriedade rural. Com o passar dos
anos, os individuos perceberam que faltavam produtos, como roupas, ferramentas, etc.
Para satisfazer todos os seus desejos e necessidades, houve a troca de um produto
pelo outro, originando, dessa forma, o comércio {Donatti, 1999). A opinido de Oliveira
(2001) & que a empresa familiar se caracteriza pela sucessao do poder decisério da
maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias, criada pela figura de um
empreendedor, ou no minimo um ser corajoso que inicia 0 seu negdcio com a ajuda da

familia.

Gersick (1997) coloca em destaque que as empresas familiares apresentam como
caracleristica central a forte ligagao a uma familia, o que as torna um tipo especial de
empresa. Bernhoeft (1996} afirma que a empresa e a familia continuam sendo
instituigdes antagonicas, envolvidas num jogo de soma nula. Segundo o mesmo autor,
a incompatibilidade € mais expressiva quando as mesmas se confundem entre o chefe
e o pai. Por isso, o autor destaca que a familia se caracteriza por trés aspetos
relacionados entre si: entrelagamento das historias pessoais dos individuos; a intensa
afetividade entre as relagdes; e, a indizibilidade dos vinculos existentes. Nos primeiros
empreendimentos familiares prevalecia a primogenitura, preservando-se a unidade da
propriedade. Depois as familias adotariam o sistema mais afetivo, dividindo a heranga
igualmente entre todos os filhos, o que vira a gerar o desmembramento das
propriedades ou do controle aciondrio das empresas, facilitando a fragmentagao,

decadéncia e morte (Bernhoeft, 1989).

A definicao de Empresa Familiar € incerta e discutida por diversos autores, havendo
uma grande amplitude de estudos e propostas de definigdo para essas organizagdes.
Segundo Wortmann (1995, cit in Romano, 2000), existem cerca de vinte definices de
Empresas Familiares, enquanto Chrisman, Chua e Sharma (1999) encontraram trinta e
quatro definicées. Correia (2003), em seu estudo, optou por agrupar as diversas
definicdes de Empresa Familiar de acordo com os critérios utilizados pelos autores.
Portanto, separa as diversas definigGes encontradas com base nos fatores relatados a

sequir:
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- Grau de propriedade ou gestao por parte dos membros da familia - Dyer (1994},
citado por Chrisman et al. (1996, p. 5), estabelece Empresa Familiar como a
‘empresa na qual as decisdes respeitantes 3 propriedade ou a gestdo sdo
influenciadas pela relagdo com a familia (ou familias) .

- Intengéo de continuidade na propriedade - Ward (1987), referido por Chrisman
et al. (1996, p. 6), diz que Empresa Familiar é “aquela onde a proxima geragao

da familia ira gerir e controlar”.

- Varios critérios n&o mutuamente exclusivos - Romano et al. (2000, p. 286) julga
Empresa Familiar aquela que obedece a um dos parametros a seguir: “a) 50%
ou mais da propriedade & detida por uma Gnica familia ou por membros de varias
familias, b) uma Unica familia controla o negdcio e c) uma parte significativa dos

gestores pertence 4 mesma familia”.

- Varios critérios em simultaneo — Litz (1995, p. 78) apresentou uma definicdo de
Empresa Familiar que coloca em vista trés pontos: a dimens&o da propriedade
efou da gestdo, o grau de envolvimento da familia e a disponibilidade dos
membros familiares para a transferéncia de gerag&o. Assim, “uma empresa pode
ser considerada Empresa Famiiliar quando a sua propriedade e gestdo estio
concentradas numa familia e quando os seus membros se esforgam para
alcangar, manter, efou aumentar as relagdes familiares dentro da estrutura

organizacional da empresa”,

Costa (2005), assim como Correia (2003), discriminam alguns fatores, utilizados por
diferentes autores, para a definigdo de Empresas Familiares. Esses critérios situam-se
em aspetos como a origem & historia da empresa, controlo ou presen¢a dos membros
da familia na administragdo da empresa, deteng&o do capital da empresa ou intencéo
futura de permanéncia da familia no controlo da empresa. Gallo (1996) propde que uma
delimitagéo auténtica de Empresa Familiar deve ser fundada na coincidéncia de valores
de uma empresa e de uma familia, sendo esta organizagéo dita como familiar apenas a
partir do instante que exista uni&o entre a familia e a empresa. Este autor declara que
esta designacéo € dificil de aparelhar, pois ndo & simples distinguir a cultura de uma
empresa, assim como de uma familia. Para transpor essa barreira, Gallo (1996)
considera Empresa Familiar aquela onde convivem trés dimensdes: propriedade, poder
e incorporagéo da 2* geragdo. Se houver sucesso nesses trés itens, & muito provavel

que tambem exista a coincidéncia cultural e que se possa afirmar que a empresa & uma
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Empresa Familiar. Paulo (2009) constata a mesma dificuldade em encontrar uma unica
definigdo, sugerindo que tanto as Empresas Familiares como as empresas nio
familiares tém como primeiro e mais importante objetivo o lucro e que, para atingir esse
fim, tém que salientar um conjunto de outros propdsitos, relacionados com o aumento
da quota de mercado, qualidade, satisfag@o de stakeholders, entre outros. Além destes
aspetos, as Empresas Familiares estdo envolvidas num conjunto de outras questdes
diretamente comprometidas a familia, como as relacionadas com a sobrevivéncia ou a
continuidade da propriedade da empresa nas m#os da familia, ac longo das geracdes,
Ussman (2004, p. 63), no seu livro Empresas Familiares, sugere uma definicdo baseada
na propriedade e controlo da empresa, referindo que estas se definem “como aquelas
em que a propriedade (ainda que parcial) e controlo est&o nas maos de um grupo unido
por relagdes de parentesco (podendo também tratar-se de uma ou mais familias a
formar tal grupo). (...). Os detentores da propriedade, ainda que parcial, tém a
possibilidade de determinar os destinos da empresa. Quando a propriedade se alia ao
controle/dire¢do nas maos de um grupo de pessoas da mesma familia que se repete
por varias geragdes, existe a possibilidade de influenciar os valores da empresa e de ai
institucionalizar uma certa forma de estar dessa familia. E precisamente esta relagdo

profunda entre uma familia e uma empresa que faz da segunda uma Empresa Familiar”.

Percebe-se, portanto, um excesso de definiges, de acordo com critérios discordantes
como a propriedade da empresa, o controlo, a intengéo de continuidade ou a partilha de
valores e crengas. Esta falta de concordancia em relagao a definigdo chamou a atengéo
de instituigbes, como a Unido Europeia. Esta verificou a presenga de critérios escolhidos
pelos autores para as definigdes € a dificuldade que esta questdo trazia ao estudo das
Empresas Familiares, particularmente ao nivel da obtengao e comparabilidade de dados
estatisticos. Assim, face ao reconhecimento e documentacao da grande dificuldade em
obter uma definicdo unénime para Empresa Familiar, a Comissao procurou estabelecer
uma definicao simples, clara e facilmente aplicAvel, que permitisse a obtencao de
estatisticas do setor e a comparabilidade entre paises. Para isso, fundamentou a
definicdo proposta na formulada pelo Finnish Working Group on Family
Entrepreneurship, definicdo essa, maioritariamente aceite @ com a vantagem de ser
compreensiva e operacional. A definigdo proposta foi a seguinte: “Uma firma, de

qualquer dimensdo, &€ uma Empresa Familiar se:

~ A maioria dos poderes de tomada de decisdo esta na posse da(s) pessoa(s)

que criou/criaram a empresa, ou na posse da(s) pessoa(s) que
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adquiriufadquiriram o capital da empresa, ou na posse dos seus cénjuges, pais,
filhos ou herdeiras diretos dos filhos.

— A maioria dos poderes de tomada de decisdo & direta ou indireta.

— Pelo menos um representante da familia ou parente esta formalmente

envolvido na administragéo da empresa.

- As empresas cotadas satisfazem a definigdo de Empresa Familiar se a pessoa
que criou ou adquiriu a firma (capital social) ou as suas familias ou descendentes
possuirem 25% do poder de tomada de deciso mandatado pelo seu capital
social.”

De acordo com a definigdo, sdo Empresas Familiares aquelas em que a familia tem o
poder de decisdo no capital da firma e pelo menos um dos seus membros & gestor. Em
relacao as empresas cotadas em bolsa & necessaria uma participagdo de pelo menos
25%. Esta delimitagdo refrata a opinido dos membros do grupo de peritos que
recomenda a sua aplicagdo nos Estados Membros, para assim se poder gerar

informag&o quantitativa comparavel no setor das Empresas Familiares.

Com esta vasta bibliografia sobre o presente tema, constata-se que a definicdo de
Empresa Familiar & variavel e necessita do ponto de referéncia ou conjunto de critérios
utilizado para o efeito. Tendo a empresa um conjunto de aspetos diversos e
caracteristicas proprias torna-se complexa a inser¢do da mesma dentro de uma
definicdo, particularmente, em empresas ainda numa fase inicial do seu ciclo de vida.
Assim, encontra-se nos diversos autores revistos, a tendéncia para uma escolha
particular que estes julgam ser importante para a definigdo de Empresa Familiar. Como
dito previamente, as empresas podem passar anos sem tratarem guestdes como
sucessao ou transferéncia de propriedade, pelo que se compreende que uma definigso
que ndo delimite essas areas serd mais apropriada. Os conteudos apresentados por
Gallo (1996) ou Ussman (2004), por exemplo, fazem mengdo & compatibilidade de
valores entre a familia e a empresa durante vastos periodos de tempo. Para o estudo
em questao, nao sera adotada uma definicdo que acarreta, n&o s6 uma pesquisa sobre
um periodo alargado de vida das empresas, como também uma analise de valores e
ideais, por esta se poder tornar bastante subjetiva. Conclui-se que o orgdo que
concebeu e sugeriu esta definicdo possui reconhecida competéncia e valia, partilhando
a opiniao dos mesmos de que para uma maior eficacia e facilitagéo de comparabilidade

entre estudos, é do interesse dos Estados Membros a adogéo de uma definigio tnica.
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Entretanto de maneira geral, os autores classificam trés elementos como comuns as EF

- a familia, a empresa e o capital, Figura 1 (Gersick, 1997):

Figura 1. Modelo de intersegao dos trés circulos de uma EF

1.FAMILIA

Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997).
Onde:
1. Membros da familia gue nao detém capital e ndo trabalham na empresa:

2. Detentores de participagfes sociais que nao sdo membros da familia e nao

trabalham na empresa;
3. Colaboradores que nao sédo membros da familia;

4. Membros da familia que tém participagdes no capital, mas que ndo trabalham

na empresa,

2. Detentores de participagdes sociais que nao sao membros da familia, mas

que trabalham na empresa;

6. Membros da familia que trabalham na empresa, mas nao tém participagées
no capital;

7. Membros da familia que tém participagdes no capital e trabalham na empresa.

A analise desta figura permite identificar quais as fontes de conflito na esfera do negécio.
Inadequagdes entre as posigdes de capital, dissensdes de interesses entre os membros,
questdes relacionadas com poder e as capacidades pessoais sdo alguns exemplos
{Chami, 2001).
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O maior repto das EFs é aumentar a performance do desempenho empresarial

enquanto a familia se compromete a manter a titularidade. Para que a familia, empresa
€ o capital possam conviver, torna-se importante a existéncia de relagdes harmoniosas
entre os elementos envolvidos no negécio. Um relacionamento de qualidade & principal
para o sucesso (Chami, 2001, Elstrodt, 2003; Caspar, Dias, Eistrodt, 2010).

A gestao dessas empresas pode ainda ser dividida em trés subcategorias, onde existem
(Ussman, 2004):

1. Tradicional: onde o capital & fechado, existe pouca transparéncia
administrativa ou financeira e a familia domina completamente todos os negécios

da empresa.

2. Hibrida: onde o capital é aberto, existe alguma transparéncia em assuntos
administrativos, ha um maior profissionalismo e a familia detém a maior parte

dos negécios da empresa.

3. Influéncia Familiar: a maior parte das agdes estdo disponiveis no mercado,
familia afastada da administragdo, mas com grande influéncia nas decisdes

finais e na participagao significativa do capital.

A estrutura de gestdo precisa levar em consideragio os interesses dos stakeholders
familias @ médio e longo prazo. Em relagéo a distribuigdo de poder e autoridade dos
negoécios, podem ser identificadas certas formas no controle da gestdo, como mostra a
figura 2. controle por um empresario, parceria entre irmaos/sécios e consorcio de

primos.
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Figura 2: Estrutura e Controlo do Capital nas EFs

*Capitalizacdo;

1 - CO ntro I (0] por *Conseguir um equilibrio entre o interesse do empresario e os

interesses de outras entidades;

umem p rESé ri (9] | =Escolha de uma estrutura de controlo de capital para a gerag3o

seguinte.
2 . Pa rceria »Desenvolver um sisterna de partilha de controlo entre empresarios;
= Definir o papel dos sécios familiares que n3o trabalham na empresa;
e ntre sRetencdo de lucros;

i rm 5 oS /S 6 Ci oS =Controlo dos interesses dos vdrios ramos da familia.

3 . co n 56 rCiO d e =Gerir a complexidade da familia e do grupao de acionistas;

H =Criar um mercado de capitais entre os membros da familia.
Primos

Fonte: Adaptado de Neves (2001).

Dentro de cada tipo existem variados desafios que limitam o crescimento e o
desenvolvimento das empresas familiares, como pode ser observado na Figura 3
(Neves, 2001).

Figura 3: Cantrolo da Gestéo

Consorcio de

Parceria enire

Controlo de um

empresario irmaos primos

=Controlo por um *Dois ou mais irmaos = Muitos primos como

empresario ou pelo com o controle do acionistas.

casal. capital. -Mistura de acionistas
+Se houver outros *Controlo da posse de com fungdes na

socios nao tem uma geragao de empresa com outros

influéncia na gestao da iIrmaos. sem qualquer fungao.

empresa.

Fonte: Adaptado de Neves (2001},

2.2 Tomada de decisdo em empresas familiares

Segundo Oliveira (2001), a estruturagao da empresa familiar representa uma otimizada
organizagdo e alocagdo dos varios recursos (humanos, financeiros, materiais e

tecnologicos), com a intengao de alcangar objetivos, desafios e metas, bem como
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operacionalizar as estratégias estabelecidas. A sua operacionalizagdo sofre influéncia
de alguns fatores como a qualidade dos recursos humanos e o parentesco. Portanto, no
desenvolvimento de uma estrutura organizacional eficiente, eficaz e efetiva, deve-se
levar em consideragéo o comportamento e os conhecimentos das pessoas que terdo de
desempenhar as fungdes que lhes sdo atribuidas. Para esse autor, o que pode auxiliar
a organizagdo do empreendimento familiar sdo os objetivos em comum e os meios
utilizados para alcanga-los com qualidade. A autoridade pode ser formal ou informal,
sendo estabelecida pela estrutura hierarquica que pode ser necessaria, mas nio
suficiente ou adequada na administragdo familiar. Existem dificuldades de se
estabelecer o equilibrio da autoridade, o que muitos gestores gostariam que
acontecesse, mas nem sempre conseguem, pois pode acarretar problemas indesejados
no convivio entre familiares. Em muitos casos, busca-se uma autoridade funcional, pois
caminha junto com a responsabilidade, onde se percebe uma melhor distribuigdo de
tarefas ou poder (Oliveira, 2001). Segundo esse mesmo autor, uma sugestdo para
otimizagdo deste processo é o de se consolidar uma estrutura de divisdo de tarefas e
poder, onde se vislumbre as perspetivas da empresa € o que se realizara para alcanga-
las e onde os membros da familia se sintam envolvidos. A criacdo de um conselho de
sacios ou conselho de familia, 2 adogdo de mecanismos para facilitar as alteragées no
quadro societario, desenvolver critérios para admissdo e promogdo de gestores
parentes, ter o controlo sobre as regalias que os mesmos possuem, tentar desenvolver
a separagdo entre a familia e a empresa, bem como ter uma empresa do tamanho
adequado, sd0 alternativas que podem ser utilizadas. Entretanto, ndo se pode deixar de
relatar as relagdes familiares dentro de uma empresa, pois as mesmas exercem uma
fungéo de sobreposicdo das duas instituigdes, a familia e a empresa. Este facto torna
as empresas familiares dificeis de serem dirigidas, pois esta sobreposicdo de papéis

contribui para a sua complexidade (Longenecker,1998).

Outra enlidade que investe na gestao das empresas familiares & o conjuge
empreendedor, onde 0 homem ou mulher desenvolve um papel de apoio, procurando
saber sobre o que estd a acontecer na empresa. Este deseja receber essas
informacGes, pois a falta delas pode ocasionar problemas familiares, ou comprometer o

papel de mediag&o entre os fithos e o gestor do negocio (Longenecker, 1998).
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2.3 Sucessao em empresas familiares

No que respeita aos aspetos relacionados com a sucessdo administrativa no
empreendimento familiar, Leite (2000) destaca que o poder de comando devera ser
transferido pelo dono para o herdeiro sucessor. Para que isso ocorra, de forma calma e
constante, o novo lider precisa ter o perfil @ as condigbes necessarias a efetiva
administragdo do negécio, sem contestagdo dos antigos dirigentes. Com isso, os
fundadores demonstram a toda a familia que as decisdes do novo lider estdo a ser
respeitadas, mesmo estando a monitorizar as agGes de comando do novo gestor

temporariamente.

Conforme Lodi (1987), os conflitos na fase de sucessio sdo os piores que atingem as
empresas familiares. Esse autor descreve que um fundador cria uma empresa e tem
dificuldades de compartilhar valores com a segunda geragdo, tais como trabalho,
comprometimento, disposigdo e confianca. E trabalho do fundador desenvolver uma
ideologia estavel para que haja a navegagao da primeira para a segunda geracao. Caso
esta condigdo nao esteja presente na segunda geracdo, os sucessores tendem a
desenvolver uma cultura fraca com objetivos escuros, lealdades individuais e motivagao

baseada em dinheiro e ndo no negdcio.

O envolvimento e passagem de conhecimento para as geragdes futuras nio é
exatamente simples. Devido & complexidade do processo s3o varias as pessoas que

possuem o poder de influéncia no processo de sucessdo de uma EF (Silva et al., 2014):

1. O Fundador: a saida da 12 geragdo & mais dificil @ complicada. O fundador
sente uma profunda tristeza ao compreender que a saida para ele representa o
fim. Existe um sentimento muito forte de posse relativamente & empresa o que
aumenta a dificuldade para a sucessao. Por estarem no poder ha bastante tempo
e se considerarem conhecedores do mercado, & comum a tendéncia de
desvalorizagdo das competéncias dos filhos ou sucessor, o que gera conflitos.
Muitas vezes, o fundador, que sempre lutou pela sobrevivéncia da empresa,
acaba a por em risco a empresa ao decidir ndo abrir mao daquilo que &, na sua

visdo, unicamente seu.

2. O Sucessor: o desejo de ver os filhos a frente da empresa & sempre primordial,
mas ndo ha a garantia que estes possuam a capacidade de liderar e a orientagéo

necessaria para o negocio.
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3. Sucessor Mulher. normalmente as empresas familiares sdo lideradas por

homens, entdo quando ha a sucesséo as mulheres sdo desconsideradas. Existe
ainda a tradicdo de que quando ndo ha filhos homens passa-se para outra
geracao (genros, sobrinhos, etc.).

4. A familia: a familia assume extrema importancia no que diz respeito a
regulamentagdo, através dos Conselhos de Familia e Protocolo de Familia,
sendo qualquer decisdo tomada mediante ao acontecimento de reunides.

5. Os colaboradores: os mais antigos ficam receosos, pois mantinham uma
relagao informal e de amizade com o lider. Com a entrada do sucessor, muitas
vezes, a relacdo é diferente. Surge ainda a questiio adicional da entrada de

novos funcionarios com modos de trabalho diferentes.

6. A organizagao/empresa: a sucessdo provoca momentos tensos, pois implica
diretamente a organizagdo da empresa, o que pode impactar em todos os que
estdo a operar nela e dela dependem. Quando este processo se aproxima, a
situagdo econdmico-financeira da empresa tem tendéncia a deteriorar-se. A
sucessao pode trazer renascimento com um filho sucessor competente ou pode

colocar a empresa no fim de vida.

A sucessao n&o acontece apenas quando ha o falecimento do empresario, a sua idade
e avangada, ou com impossibilidades derivadas de motivos de satide. Acontece também
quando a fase de desenvolvimento da empresa exige uma estrutura diferente (Cline e
Yore, 2016; Cardona et al., 2014, Silva et al., 2014).

Um dos aspetos mais criticos do processo de sucess&o é o fato de os empresarios néo
prepararem antecipadamente a sua saida. Os fundadores apresentam medo e
resisténcia em aceitar a sua substituicao. Em consequéncia, a empresa pode sair muito
prejudicada desta situagdo, uma vez que ndo ha nenhum sucessor preparado para
ocupar o cargo. Devido a esta resisténcia por parte dos fundadores ha uma grande
percentagem de EFs que no ultrapassam este processo sucessorio, e assim acabam

por fechar.

Neste sentido, alerta-se para a necessidade de disponibilizagéio de tempo por parte dos
empresarios para resolver previamente este ponto de interesse. Assim, eles estardo
contribuindo n&o sé para o sucesso e continuidade da empresa, como também para o

bem-estar familiar. Devido a isso, a sucessao torna-se muito mais tranquila e a transig&o
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mais suave (Ferreira et al., 2011; Oliveira et al., 2012; Cardona et al., 2014; Silva et al.,
2014, Strike et al., 2015Jaskiewicz et al., 2017).

Ha algumas causas de falta de sucesso no processo de sucessdo que podem ser
identificadas. Falta de herdeiros ou erros estratégicos (falta de coragem para a
mudanga, diversificacio ou tomada de decisdes dificeis), grande necessidade de
controlo de toda a empresa ou insuficiéncia de capital acumulado séo algumas destas
causas. O ponto que mais contribui para a faléncia destas empresas é a falta de
preparacdo da sucessao aliada 3 falta de competéncia dos sucessores para liderar
(Laimer et al., 2014; Cannella et al., 2015; Vries, 2017).

2.3.1 Tipos de sucessoes familiares

Existem dois tipos de sucessdes, a Sucessdo Natural e a Preparada como pode ser
apresentada na figura 4. A primeira € a que mais acontece em empresas familiares e
caracteriza-se pelo crescimento do filho como sucessor que nunca possuiu outra
ocupacao, pois & ideia de que o filho seria o sucessor foi se tornando evidente para toda
a familia. Mesmo sem o devido processo formal, a escolha intuitiva a fazer seria coloca-
lo como sucessor no momento da morte ou doenga do pai. A sucessio deve ser feita
internamente e este seria escolhido devido a idade. Neste modelo ha alguns perigos,
pois 0s jovens, de maneira geral, identificam-se com a empresa e nunca se envolveram
em qualquer outro ambiente, por isso eles herdam as qualidades e defeitos da

organizagao.
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Figura 4: Tipos e Caracteristicas das Sucessdes Familiares

Tradicional/Natural Atual/Planeada

I:I Transicdo inesperada; EI Processo Planeado;

Processo sucessdrio como oportunidade de realizar
mudangas, proporcionar a satisfagdo da familiae o

D Processo sucessério (omo momento critico para a familia
crescimento da empresa;

€ para a empresa;

EI A sucessdo é realizada de forma transparente em

reali Inter; confidencial . ~ .
D e st late ome intepa e ancials conjunto com um especialista e varios stakeholders;

D A sucessdo € deixada de lado ou para outro momento

que pareca oportuna; Ij O fundador toma awniciativa pela condugio do processo;

Insatisfagdo e desavencas resolvidas pelo Direito da Insatisfacdo e desavengas resolvidas pelo didlogo e, em
Famiila; muitos casos, atencipada pelo planeamento;

Divisdo da empresa e dos demais bens do patriarca em Divisdo de acordo com as necessidades e as

partes iguais; caracteristicas de cada herdeiro;

0O filho primogénito geralmente é a methor opgdo para a l:] A escolha ¢ pelo membro da familia mais bem
empresa; preparado;

I:’ As mulheres da familia competem em condigdo de

desvan ns; )
[l As mulheres estdo em tagens igualdade com os homens;

D Familia e gestdo ndo profissional; D Familia e gest3o profissionais;

Preferéncia pelos interesses empresariais e valores da

D Preferéncia pelos interesses da famiia familia.

Fonte: Adaptado Ferreira et al. (2011)

O facto de saberem que um dia vao ocupar o cargo, pode acabar por os desmotivar de
evoluirem profissionalmente e desta maneira podem perder o espirito competitivo
(Ussman, 2004).

A Sucess&o Preparada apareceu devido a uma visdo mais tradicional e natural. Este
tipo de sucessdo requer o dialogo e o reconhecimento do mérito entre 0s varios agentes

sendo que neste caso, a formalizagdo torna-se conhecida mais cedo e todos sabem
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quem sera o sucessor. Este assume o lugar de topo enquanto o responsavel maximo
ainda esta com o controle da empresa. Esta sucessao também gera alguns riscos, pois
ndo ha garantias de que o filho escolhido & o mais indicado (o que também acontece de
forma natural), & obrigatéria a colaboragdo da familia e pode acontecer uma saida
inesperada do fundador (Neves, 2001).

E inevitavel que todas as empresas passem por um processo de sucessdo. O que
acontece € que por nao haver a preparagao adequada e gradual para esta grande
mudanga, as empresas podem ser levadas ao fracasso e em casos mais extremos a
falencia. A melhor forma de conseguir que o processo de sucessio garanta a
sustentabilidade da EF & encarar a preparagao da sucessio com naturalidade. Integrar
os conhecimentos da rotina dos envolvidos na atividade econdmica e deixa-los cientes
da relagdo binomial familia-empresa & uma das maneiras mais eficientes para o sucesso
(Jaskiewicz et al., 2017).

Entretanto, em ambas as sucessées podem identificar-se cinco fases, conforme se

verifica na Figura 5.

1- Preambular:
0s interveniantes
nac tem
consciéncia de
QLI UM Processs
estd sendo
formade para a
sucessio.
Crizncas e jovens
mantém uma
telagao intuitiva
COm a empresa e
interigrizando
valeras que os
predispdem para
a continudade
no meio.

Fonte: Adaptado de Ussman {2004).

Figura 5: Cinco fases da Sucessao nas EFs

2- Envolvimento:
A nNowa geragdo
entra pata a
empresa e ja
conhece os
colaboradores e
sua integragio
torna-se facil.
Passam por
Muitos cargos e

envolvem-se de

manegira natural.
N30 possuem
experiéncia
profissional e por
is50 tém uma
formacdo prética
e ganham
experiéncia com
a empresa.

3_
Formalizacdo:
por doenca,
morte do
responsavel

maximo ou
mudanca, 0
poder passa
automaticame
nte para o
SLCEsSOL.

4. Afirmagdo: o
sUCessor
capaz de
continuar com
a missdo
famihar, mas
introduz
mudancas e
moderniza a
empresa,

5. Efetivacdo:
0 SCessor
agora, de

maneira
incontestavel o

SUCBS50T

mMaximo.
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2.4 Referéncias para uma boa sucessio

Para a ocorréncia de uma sucess&o sem problemas, a area administrativa de uma
organizagao é de suma importancia, pois “é€ um processo de transferéncia do poder que
leva um a dois anos de importantes mudangas na clpula da empresa” (Lodi, 1987, p.
9). Este mesmo autor faz a afirmagéo que a sucess&o deve ser feita ao longo dos anos,
ainda quando os herdeiros estdo na infancia. E importante lembrar que n3o devem
confundir herdeiros com sucessores, pois nem todos os herdeiros podem assumir o
papel de sucessor. Portanto, o fundador deve ter atengdo para identificar o melhor

sucessor para a empresa.

Lodi (1987) cita algumas sugestdes para auxiliar esse processo e ainda alertar e orientar

empresarios na condugdo da sucesséo. Pode-se destacar algumas:

a} Formagéo de base dos sucessores, isto envolve a formagdo por meio da
educacado familiar, fortalecendo a ética, a moral, a cultura, costumes e valores.

além do aprendizado académico para administrar o negacio;

b) O plano de desenvolvimento do sucessor, destacando o conhecimento do
negocio. Isto pode ser feito através do inicio em atividades em escaldes
inferiores para conhecer as particularidades operacionais da empresa; uma
educagao continuada com reciclagem, cursas para atualizagio e informagao e

por fim, convivio social e politico;

¢) Ha também as medidas de cunho organizacional e juridico, que significam
providéncias legais para o sucessor assumir o cargo de comando de forma

efetiva e sem contestagGes por parte de outros herdeiros.

Vale afirmar que a familia em si ndo é o problema que atrapalha a empresa, mas o facto
de se ignorar os problemas desses relacionamentos. A profissionalizacao da
organizagdo melhoraria a vida empresarial e a vida familiar em consequéncia, pois se
considera que problemas familiares possuem uma influéncia negativa no funcionamento

da empresa.

O sucesso dos procedimentos sucessorios depende, em grande parte, da elaboracao
de um processo preventivo de sucessao que, necessariamente, estipulara quem deve
integrar o pacto, incluira o desenvolvimento de lideranga de sucessores, definira a
participag&o e planeamento estratégico da familia na empresa, dispora sobre direitos e

obrigagdes acordando desde logo sobre o ingresso de terceiros, sobre a forma de
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eleigdo da diretoria, a proporgao de participagdo de cada membro e demais estipulagdes

necessarias ao bom termo do pacto.

Para Padula (2004), para ser bem-sucedida, a sucessio deve ser feita seguindo as
sequintes etapas:

1. Elaboragao do planeamento e do plano para o desenvolvimento dos

SuUCessores,
2. Criagdo de estruturas organizacionais e societarias para facilitar a sucessao;
3. Processo de profissionalizagdo de empresa familiar;

4. Treinamento e desenvolvimento de herdeiros.

Outro item de extrema importéncia no processo € o desenvolvimento de uma equipa
administrativa, pois aperfeigoar um grupo & mais rapido e mais facil, uma vez que esse
plano oferece maior desafio aos candidatos, ndo desencoraja os n3o escolhidos e
conduz a formagéo de uma equipa eficiente, tanto antes como depois da mudanga do
dirigente.

2.5 Perfil do Fundador

2.5.1 Empreendedor

Os fundadores, num primeiro momento, sdo empreendedores: pessoas que possuem a

aspiragao e o impulso de realizar, aliados a disposi¢&o para o risco (Freitas et al., 2012).

A bibliografia demonstra que ndo existe uma definigio simples e incontestavel de
empreendedorismo, existindo varias abordagens. O primeiro a utilizar a expressao foi
Richard Cantillonn (1755), no séc. XVIil e depois Jean-BaptisteSay (1800). Ambos
definiam os empreendedores como “pessoas que correm riscos porque investem o seu
préprio dinheiro em empreendimentos”. Adam Smith (1776) distinguiu o empreendedor
como “um proprietario capitalista, fornecedor de capital e administrador”. Mais tarde, em
1978, Schumpeter associou o empreendedorismo a inovacdo. Recentemente, Drucker
ratifica que “a inovag&o é o instrumento especifico dos empreendedores, o meio pelo
qual eles exploram a mudancga e o risco como oportunidade para o negdcio ou Servico
diferenciado” (Pauling, Rossi, 2003; Schmidt, Dreher, 2008; Vale et al., 2014).

Outra definigdo diz que ser empreendedor & uma atitude que preza a independéncia e
a realizagdo pessoal. Aproveitar uma oportunidade e possuir o conhecimento,
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criatividade e iniciativa para, isoladamente ou em conjunto, encarar a incerteza e

decompor essa oportunidade em criagdo de valor (Souza et al., 2016).

Num outro estudo, o empreendedorismo é definido como “"qualquer tentativa de cria¢ao
de um novo negécio ou nova iniciativa, tal como emprego préprio, uma nova
organizagao empresarial ou a expansdo de um negécio existente, por parte de um
individuo, de uma equipa de individuos, ou de negdcios estabelecidos”. O GEM - Global
Entrepreneurship Monitor é o maior estudo mundial, sobre empreendedorismo, que visa
avaliar a atividade empreendedora nos diferentes paises (GEM, 2014).

A relagdo de sucesso de um projeto estd diretamente ligada aos atributos e
comportamentos dos seus empreendedores. Nas EFs qualidades do fundador tém uma
relagan muito forte e proxima com a empresa. A individualidade do fundador ditara a
imagem da empresa, os seus valores e comportamento social. Os empreendedores
diferenciam-se pois possuem uma atitude que 0s conduz a vislumbrar oportunidades
criadas pela mudanga (Paulino et al., 2003; Schmidt et at., 2008; Lardon et al., 2017).

No GEM (2014) considera-se que as pessoas podem ser conduzidas ao
empreendedorismo por duas razdes: necessidade ou oportunidade. Entende-se por
empreendedorismo levado pela oportunidade aquele que resulta do desejo de aplicar,
por iniciativa prépria, uma possibilidade de negocio que ja existe, por meio da concegao
de uma empresa. O empreendedorismo pode aparecer por causa da necessidade e
pode ser pela falta de outras oportunidades para obter rendimentos, portanto leva o
individuo a criar o proprio negocio (GEM, 2014).

As diferencas de motivagdo podem ser refletidas em termos de perfil ou de desempenho
individual (Schmidt et al., 2008). Nao ha relatos ou estudos que definam num individuo
as caracleristicas necessarias para tornar-se um empreendedor. Entretanto, verifica-se
uma grande percentagem de empreendedores com caracteristicas e competéncias
definidas. As competéncias transversais dos empreendedores focam-se em quatro
grupos: pessoais; relacionais; conhecimentos e técnicas, conforme se verifica no
Quadro 1. As competéncias pessoais tém relagdo com a formagiio pessoal, da
personalidade, das atitudes, etc., compreendendo o empreendedor enquanto pessoa.
As competéncias relacionais conciliam a capacidade de empatia com a projegao. As
competéncias de conhecimentos estéo relacionadas com o know-how e sao resultantes
da formagao académica ou de um esforgo autdnomo de pesquisa, estudo e experiéncia

profissional. Nas competéncias técnicas € fundamental perceber se o empreendedor
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detem as competéncias necessérias para determinado projeto e sua gestao (IAPMEI,
2016).

Quadro 1: Competéncias necessarias a um empreendedor

- Honestidade;

- Sentido de Conquista: Ambigao, espirito de Iniciativa, criatividade;
- Autoconfianca: Persisténcia, Perseverancga, Resilidncia;

- Capacidade ds enfrentar o risco;

- Aulodisciplina: Pontualidade, autocontrole, organizagao;

: - Capacidade de Anélise/sintase;

Pessoais

- Espirito de Observagdo;

- Poder de Comunicagio;

- Apresentagdo Pessoal;

- Empatia;

- Projegaa;

- Capacidade de interagio (mercado, empresas, colegas...).

- Espirito de equipa;
- Conhecimento de Gestdo empresarial;
- Conhecimentos de Gestdo de Marketing;

Relacionais

- Conhacimentos de Gastio de comunicacdo.

- Aplicagao dos conhecimentos de marketing;
Conhecimento - Gestdo por objetivos;
- Planeamanto, organizagio e métodos.

- Gestio do tempo;

- Gestdo da Informagao;

Técnicas - Competéncias técnicas para realizar o produto ou servigo;
- Fluéncia em linguas estrangeiras;

- Utilizagdo de meios informaticos.

Fonte: Adaptado de IAPMEI (20186).

Algumas das caracteristicas individuais mais frequentemente relacionadas com os
empreendedores s&o lideranga, autoconfianga, flexibilidade, otimismo, orientagio a
resultados e maior disposigdo ao risco (IAPMEI, 20186),

2.5.2 Lider

Em relagdo a lideranga, ndo ha um conceito que possa ser considerado completo ou
determinante. Definir lideranga & um complexo exercicio de reflex3o sobre diversas
teorias humanas (Silva et al., 2014). Independentemente do ramo da organizagao ou da

forma como & formada, a maneira como a lideranga é cumprida e os papéis assumidos
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pelo lider podem influenciar na materializagdo dos objetivos corporativos. A lideranga &

tanto uma agdo quanto um atributo. Como agao, a lideranga é tida como a influéncia
sem imposigdes para definir os objetivos do grupo ou da empresa, motivando o
comportamento para a realizagdo desses designios e ajudando a definir a cultura do
grupo. Como atributo, a iideranga é um conjunto de caracteristicas esperadas daqueles
que sao lideres. Estes conseguem influenciar o comportamento de outras pessoas sem
usar forga. A lideranca € vista como uma forma de influéncia em que os membros do
grupo sao subordinados ao lider e este é responsavel pelos mesmos {Mussolino et al.,
2014; Cater, Kidweel, 2014; Parker, 2016 Venter, Farrington, 2018).

O problema metodolagico esta em definir lideranga como aquilo que o lider é ou faz; por
outro lado, esta em definir lider como aquele que exerce lideranga. A presenca de um
lider direcionado a jungdo do grupo é importante para que os objetivos organizacionais
sejam obtidos. A seriedade da lideranga nas organizagdes explica-se pela infiuéncia que
0 lider possui junto do grupo, levando o grupo a atingir os objetivos (Mussolino e
Calabro, 2014).

2.6 Estilos de Lideranga e os fundadores

Um dos maiores desafios e mais importantes que as Empresas Familiares encaram & a
transferéncia geracional de lideranga e a capacidade de assegurar uma lideranga
competente entre geragdes. O estilo que o fundador usara para liderar & extremamente
necessario para criar um ambiente que incentive os sucessores na gestio e

continuidade da empresa (Venter & Farrignton, 2016).

Uma das maneiras de caracterizar a liderangca & definindo os estilos, sendo eles:
Autocratico, Democratico e Liberal. Os dois primeiros mostram, respetivamente, o lider
que centraliza ou descentraliza o poder, o terceiro & um estilo /aissez-faire, que se define

pela ndo participagédo nas tarefas e atividades efetuadas (Venter e Farrignton, 2018).

Para que uma sucessdo seja harmoniosa é exigida a colaboracdo entre fundador e
sucessor. Precisa de haver um relacionamento de confianga mutua, respeito,
compreensao e suporte entre todos os envolvidos, e isso ajudara na formacgdo e

desenvolvimento do sucessor (Lardon, et al., 2017).

Quando o fundador &€ democratico, existe a criagdo de niveis elevados de confiancga,
apoio mutuo, comunicagéo aberta e séria e por fim o reconhecimento de conquistas.

Este tipo de relacionamento afeta positivamente a criagao de capacidades dindmicas
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que levara a uma sucesséo tranquila. Durante esse processo, o papel mais eficaz que
o antecessor pode desempenhar € o de preparar e apoiar o sucessor através da
passagem das orientagdes necessarias que encorajem o desenvolvimento e autonomia
da futura geracdo. O lider democratico & coerente e empenhado, promove a
identificagdo do empregado com a organizacio e encoraja os funcionarios. Com este
perfil existe maior percegéo de aceitagdo e apoio ao sucessor escolhido. (Venter et al.,
20186).

Um estilo de lideranga autoritaria refere-se a um lider que afirma autoridade absoluta e
controlo sobre 0s seus subordinados e exige obediéncia inquestionavel. Ele é o Gnico
que sabe as melhores agdes a serem tomadas pela empresa. Neste sistema, o fundador
ndo tem a vontade de renunciar ao cargo. Um atraso pode ser interpretado pelo
sucessor como uma duvida sobre a capacidade, a vontade e o desejo do sucessor de
assuntr o controlo. A sucessdo & um processo demorado no qual sucessor e fundador
precisam juntar esforgos progressivamente até o antecessor reduzir o seu envolvimento
na empresa. Essa delegagdo de autoridade ¢ essencial para uma sucessdo bem-
sucedida, o que geralmente nac ocorre quando se tém um lider autoritario, pais este
nao consegue facilitar a integragdo, transferéncia de conhecimentos, aptidées e
competéncias necessarias ao sucessor, colocando assim a empresa numa situacdo
dificil, no qual o seu sucessor pode néo ser credivel (Venter et al., 2016). Neste tipo de
lideranca, a centralizagdo do poder de decisdo pode inibir a delegagdo subsequente,
frustrar a aprendizagem e reduzir a credibilidade do sucessor perante os outros
colaboradores. O envolvimento excessivo e dominador do fundador pode sufocar a
capacidade do sucessor de contribuir para a criagdo de valor na empresa. Um fundador
autoritario @ uma figura decidida e majestosa, portanto a nova geragao é forgada a
competir com um ego poderoso e tem dificuldades em estabelecer uma identidade
independente. O efeito pode ser um sucessor dependente e conservador que nio tem
coragem de perseguir o seu proprio caminho, especialmente em questSes de negocios
e familia. Um antecessor autoritario influencia negativamente o controlo comportamental
percebido do sucessor, contribuindo para um processo de sucessdo disfuncional.
(Mussolino e Calabro, 2014).

Um estilo de lideranga liberal esta associado ao conceito de Mentoring. O Mentoring é
uma ferramenta de desenvolvimento profissional e consiste em uma pessoa experiente
ajudar outra menos experiente. Quando este processo é feito através dos pais pode ser

altamente encorajador, pois & o Unico meio para que o conhecimento do fundador seja
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passado para o sucessor. Leva algum tempo, mas € um processo de aprendizagem

muito importante, onde o lider serve como um modelo dentro da organizagdo. A
intervengéo do lider liberal € minima, ele consegue dar espago para a atuagdo da sua
equipa, para a tomada de decisdes & com esse processo e posigao de responsabilidade,
0 sucessor consegue adquirir a experiéncia necessdria para gerir a empresa. Os lideres
liberais s&o considerados responsaveis por inspirar valores morais, padrées éticos,
confianga € apoio mituo dentro da empresa. Com este tipo de lideranga o sucessor
consegue transformar-se num lider eficaz que continuara a cumprir os valores e praticas
morais do antecessor. Este fundador fornece feedback objetivo sobre o avanco do
sucessor € 0 desenvolvimento do seu processo de tomada de decisdo. Com este
comportamento de respeito mutuo, compreensao e admiragdo, o processo de formagao
do sucessor, 0 compromisse com o negacio e a confianga na sua capacidade de gerir o
negécio familiar ficam facilitados (Silva et al., 2014).

A questao chave de como o estilo de lideranga utilizado pelo fundador pode influenciar
as atitudes, as normas e o controle comportamental do sucessor na EF, entusiasma as
percecdes do sucessor no sucesso do processo de sucessdo, ou seja, o estilo de
lideranga influencia positiva ou negativamente. O que a literatura nos diz é que os
sucessores percebem a lideranga liberal e democratica como um sinal de apoio e
incentivo. Estes dois estilos de lideranga sdo os mais eficazes nas sucessdes de EF.
Existe interacéo entre as duas geragdes levando a uma otimizagao da transferéncia de
informagdo, conhecimento e know-how. A qualidade do processo de sucessdo &
essencial para a sobrevivéncia de uma empresa familiar. Estes tipos de liderangas estao

associados, portanto, a sucessao preparada (Mussolino e Calabro, 2014).

Quando o fundador ndo permite que a geragio futura participe dos processos de
decisbes, a mudanca € evitada e a inércia e insatisfagao dos sucessores sio incitadas.
Este tipo de lideranga estad associado a um blogueio entre a relagdo do fundador e
sucessor. Leva, portanto, a um processo de sucessdo natural muitas vezes originado

pela morte do fundador (Noro et al., 2015).

Qutro problema dos processos de sucessdo é que alguns fundadores passam a vida
toda relutando em planear a sucessao. Esta resisténcia normalmente é resultado de um
desejo de posicdo de maior importancia dentro da familia, por exemplo. Alguns
proprietarios veem a reforma como uma perda de poder e sfatus. Qutros valorizam o
controlo do negocio acima de tudo porque eles investiram toda a sua vida para atingir
esse mesmo stafus. (Strike et al., 2015).
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Portanto, conclui-se que a EF possui alguns problemas que outras empresas néo tém
de enfrentar: a prépria familia. Neste ambito, as questdes sdo muito mais sensiveis e
dificeis de resolver. Elas tornam-se mais pessoais, mais complexas, e os riscos de um
erro sao potencialmente fatais pela esfera adicional que envolvem, a familia (Ferreira et
al., 2011; Quivy, Campenhoud, 1992; Guerra, 2006; Bogdan, Biklen, 2010; Yin, 2011).
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3. METODOLOGIA

A proposta metodolégica compreende a pesquisa exploratoria que, segundo Hair Jr.
(2003, p.40), “é particularmente Util quando o responsavel pelas decisdes dispde de
muito poucas informagGes”. Em outras palavras, esses planos exploratorios sao
necessarios para o pesquisador que esta buscando informagdo e aumentando o seu
conhecimento sobre o assunto. Sao planeamentos que ndo possuem o intuito de testar
hipoteses especificas de pesquisa. Deste modo, a pesquisa exploratoria pode fazer o
papel de varias formas, sendo uma delas o estudo exploratério ja desenvolvido.

A abordagem empregada sera predominantemente qualitativa uma vez que, segundo
Denzin e Lincoln (2008), a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa
do mundo, o que significa que os pesquisadores estudam os fenémencs nos seus
cenarios naturais, tentando entendé-los em termos dos significados que as pessoas a
eles conferem. Seguindo essa linha de raciocinio, Vieira e Zouain (2005) afirmam que a
pesquisa qualitativa atribui importancia fundamental aos depoimentos dos atores sociais
envolvidos, aos discursos e aos significados transmitidos por eles. Nesse sentido, esse
tipo de pesquisa preza pela descrigao detalhada dos fenémenos e dos elementos que

o envolvem.

A entrevista & adequada para a andlise de uma questdo em profundidade. As vantagens
da entrevista prendem-se com a flexibilidade e liberdade do entrevistado, a profundidade
da informag&o e das respostas. Nelas, quanto menor for a intervengéo do entrevistador,
maior sera a rigueza do material recolhido. Pedir a alguém que fale sobre a sua vida e
a sua empresa € complexo por isso optou-se por utilizar a entrevista estruturada por e-
mail. O guido foi estruturado em quatro grandes capitulos (empresa; fundador e a

lideranga; familia na empresa e sucessao) com perguntas predeterminadas.

A pesquisa foi desenvolvida junto de empresas familiares comerciais, industriais e
prestadoras de servigos. Foram consideradas como populagéo objeto de estudo os
estabelecimentos de cunho familiar e preferenciaimente empresas de pequeno e médio
porte (PME}. Foram feitas entrevistas com fundadores dessas empresas, com o objetivo
de obter percegbes acerca da maneira como a sucess&o e os varios perfis de lideranga
se relacionam. Com isso, a presente dissertagao ira explorar as ligagdes entre o perfil
dos gestores, a sua lideranga, a forma como é feita a sucess&o dessas empresas.
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Apos a decisdo do meétodo a utilizar para recolha de informagao primaria, foram
estabelecidas caracteristicas a que a organizagao deveria obedecer: ser EF, gerida ou
nao pelo fundador efou estar a ultrapassar um processo de sucessio (2° ou 3% Geragéo).
Sendo o foco o perfil do fundador e o tipo de sucessao, faz sentido entrevistar elementos
de gerages diferentes. As entrevistas servirdo de suporte para identificar e confirmar
os elementos contributivos para os perfis de sucess&o nas EF gue foram apresentados
durante a revisdo de literatura.
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4. QUESTOES DE INVESTIGACAO

Sobre a questio da lideranga, sera importante procurar obter uma explicagdo sobre as
relagGes entre a lideranga existente numa organizagdo e a forma como esta afeta a
estrutura, objetivos e rumo da empresa. Entende-se como principal objetivo perceber a
postura e comportamentos associados a um lider, para assim compreender-se o
contexto desta organizag&o. Assim, este estudo pretende focar na questiio dos tipos de
lideranga e no perfil de seus fundadores, pois & essencial perceber as diversas posturas
de lideranga e as suas consequéncias em todos os colaboradores de uma empresa.
Paortanto, a questdo de investigagio que sera analisada é: havera relagdo entre o(s)

perfil(is) do fundador e o(s) tipo(s) de sucessao adotada em empresas familiares?

A razdo da EF ser um tipo de negécio singular & a interagdo da familia com a
propriedade e a gestdo. Uma das principais motivagées das EF & conservar o controlo
empresarial por varias geragdes. Nas empresas de cunho familiar, a sucess3o & a
principal deliberagdo estratégica tomada pela empresa, sendo a escolha do novo lider
um fator determinante da expans&o ou decadéncia da atividade empresarial. A primeira
sucessao, a passagem do testemunho do fundador para a geragao seguinte & sempre
a mais dificil, o sentimento de posse é mais forte em relagio a empresa o que dificulta
a transferéncia de poderes. O fundador tem uma relagdo mais profunda com a empresa,
pois esta & uma extensao de si proprio, incorporando os seus valores pessoais, as suas

caracteristicas de gestdo e a sua perspetiva.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Breve apresentagio dos entrevistados

As entrevistas foram realizadas através de e-mails ou ligagdes telefonicas devido a
distancia entre a autora do trabalho (que atualmente reside em Portugal, na cidade de
Braga) e as empresas (todas localizadas no Brasil). Os dados destas entrevistas foram
tratados de forma anénima e confidencial depois de recebidos os e-mails. Na maioria
das entrevistas foram entrevistados os responsaveis maximos por cada empresa ou

fundadores. Abaixo, uma apresentagso de cada individuo:
Entrevistado 1

Desempenha o cargo maximo na empresa, € o lider, mas néo foi o fundador. sendo ele
0 avo deste. Tem aproximadamente 60 anos, sexo masculino e nivel de escolaridade
superior completo. As tomadas de decisdes tém a influéncia dele (peso de 60%) e dos
responsaveis por cada setor da empresa (40%). Possui 3 filhos, sendo que dois jg atuam

na empresa. A empresa opera na area de contabilidade.
Entrevistado 2

Desempenha o cargo maximo na empresa, & o lider, mas nio foi o fundador, sendo ele
0 sogro deste. Tem aproximadamente 60 anos, sexo masculino e nivel de escolaridade
superior completo. DecisGes s&o tomadas por ele e pela socia, sua esposa. Possui dois
filhos, sendo que um deles ja atuou na area administrativa da empresa, sendo que

atualmente ndo tem mais vinculo com a empresa. A empresa opera no setor alimenticio.
Entrevistado 3

Desempenha o cargo maximo na empresa, € a lider e fundadora da empresa junto com
o marido. Tem aproximadamente 40 anos, sexo feminino e nivel de escolaridade
superior completo. Decisdes s3o tomadas pelos socios e eventualmente alguns
colaboradores sédo chamados. Possui atualmente 5 membros da familia atuando na
empresa {sendo 4 deles sécios e todos ocupam cargo de direg&@o). A empresa atua no

setor de engenharia.
Entrevistado 4

Desempenha o cargo maximo na empresa, & lider e fundadora. Tem aproximadamente

60 anos, sexo feminino e nivel de escolaridade superior completo. As decisdes sao
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tomadas por ela, a filha e por um colaborador. Possui uma filha que atualmente atua na

empresa. Atua no setor juridico.
Entrevistado 5

Desempenha cargo de diretor comercial e realizagdo de negécios, porém ndo é o
fundador da empresa. Tem aproximadamente 50 anos, sexo masculino e o nivel de
escolaridade e superior completo. Quem toma as decisfes da empresa é a Assembleia
de Acionistas e os colaboradores em reunides integradas e na constante avaliagdo dos
processos em andamento. Atualmente existem trés membros da familia, dois com
cargos de diretores executivos e o genro do fundador como o presidente da empresa.

Atua no setor da Industria Quimica e de transformacgao.
Entrevistado 6

Desempenha o cargo maximo da empresa, é lider e fundador. Tem aproximadamente
55 anos, sexo masculino e nivel de escolaridade superior completo. Quem toma as
decisbes da empresa s&o os diretores, mas os colaboradores sdo chamados para
opinar. Possui duas filhas, sendo as duas atuantes na empresa com cargos de direcdo.
Atua na area de Prestagio de Servigos de Consultoria, Desenvolvimento de Projetos e
Representacdo Comercial na area de Defesa.

5.2 Breve apresentagao das empresas

A primeira empresa a ser estudada foi fundada pelo avd do atual lider e atua no ramo
contabilistico desde que comegou a existir. Portanto a empresa ja se encontra na
terceira geragéo e possui apenas um proprietario. A forma juridica desta empresa se
apresenta através da EIRELI (Empresa Individual de Responsabilidade Limitada). Dois
dos trés filhos ja trabalham na empresa, sendo o Filho 1 responsavel pela area
financeira/administrativa e o Filho 2 responsavel pela area Contabil, fiscal e RH. A
empresa nao se encontra na fase de sucessao e nao possui um plano para a mesma,
pois nenhum dos filhos pretende seguir carreira contabilistica. A empresa hoje conta
com 12 colaboradores,

A segunda empresa a ser estudada foi fundada pelo sogro do atual lider e comegou a
atuar no ramo de embalagens. Desde o ano 2000, a empresa passou a atuar no
mercado alimenticio. Sobre a forma juridica ela é cadastrada no Simples Nacional
(sistema fributario de arrecadagac Unica com a coordenac¢do da Unido, estados e

municipios). Atualmente a empresa possui apenas um membro da familia, a esposa do
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atual lider e filha do fundador. Os dois filhos ndo atuam no negécio, sendo que um deles
trabalhou por alguns anos na parte financeira e administrativa. Esta empresa ja se
encontra na segunda geragdo, mas, tal como a primeira, ndo se encontra na fase de
sucessao e nao possui um plano para tal processo pelo mesmo motivo (filhos nao
pretendem seguir carreia neste setor). Atualmente a empresa conta com 10

colaboradores.

A terceira empresa a ser estudada atua na area de engenharia desde 1992, quando foi
fundada pela mesma pessoa que respondeu a entrevista e seu conjuge. Recentemente
ingressou no ramo de concessao de servigos publicos. Além dos diversos servigos na
area da construgao civil, a mesma possui equipa técnica e equipamentos especializados
que possibilitam a prestacéo de servigos na area de tratamento de taludes e fundagées,
Em relac&o & forma juridica € uma empresa limitada. Possui trés membros da familia
atuantes: 1 socio investidor, 2 engenheiros (2 diretores), 1 socio Arquiteto (diretor) e 1
socio economista (diretor). A empresa encontra-se na primeira geragdo e tampouco
possui um plano de sucessdo. Atualmente conta com 15 colaboradores, e mais alguns

funcionarios temporarios {por demanda de projetos).

A quarta empresa a ser estudada foi fundada no ano de 2000 pela mesma pessoa que
foi entrevistada e atua no ramo juridico brasileiro. A forma juridica que se encontra no
presente momento & sob o cadastro no Simples Nacional (sistema tributario de
arrecadagao unica com a coordenagdo da Unido, estados e municipios). O negécio,
portanto, encontra-se na primeira geragdo. Atualmente existem dois membros
familiares, a filha e o genro. No comego, 2 mae da proprietaria também participava. A
filna atua na parte de advocacia tributaria e o genro atua na parte de advocacia penal e
na parte administrativa. Em relagéo & sucesséo, desde o inicio do ano passaram a fazer
um planeamento para tal e possivelmente a filha ficara no lugar da fundadora, pois a
entrevistada deixou claro que pretende manter a empresa no dominio familiar.

Atualmente a empresa possui 11 colaboradores.

A quinta empresa a ser estudada teve inicio em 1985 no ramo caseiro de fabricagdo de
placas de baterias. Apés dificuldades iniciais, o fundador teve um professor, que era
diretor da Escola de Quimica onde estudou, e esse professor conseguiu-lhe um estagio
numa fabrica em S&o Paulo. La conheceu uma fabrica de baterias falida, nesta
oportunidade recrutou um operdrio e comprou alguns poucos equipamentos usados,
que serviram de base para uma pequena fabrica. No inicio eram produzidas, em média,

50 baterias por més e o custo para se fazer as baterias era elevadissimo além da
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pessima qualidade. Foi quando a empresa decidiu apresentar um projeto ao Banco do

Nordeste e a Sudene, com o intuito de melhorar a fabrica e com recursos
governamentais surgiu a empresa como se conhece hoje. A empresa atualmente tem
uma Assembleia de Acionistas, composta por 5 holdings familiares, uma para cada filho,
a holding da esposa e a dos netos do fundador. Esta Assembleia determina as decisGes
& metas estratégicas da empresa que sdo seguidas pela Diregao Corporativa da qual o
entrevistador faz parte. Por decisdo desta Assembleia apenas a primeira geracdo depois
do fundador pode participar da Diregéo Corporativa, a partir da segunda geragao toda a
gestdo da empresa € profissional. Atualmente ha 3 membros da familia atuantes, com
cargos de Diretores Executivos e o genro do fundador como o Presidente da empresa.

A empresa conta com 213 colaboradores.

A sexta empresa a ser estudada foi fundada em 2008 com o propadsito de desenvolver
projetos e solugdes logisticas para a Marinha do Brasil e outras Marinhas da Ameérica
do Sul. Atua no mercado de Defesa e OFFSHORE. E uma empresa 100% brasileira,
mas atuante no America do Sul e Europa. A sua forma juridica é Sociedade Limitada,
onde existem trés socios (o fundador mais duas filhas). As duas filhas atuam na
empresa, uma na area administrativa e a outra na area comercial. A empresa, portanto,
enconira-se na primeira geragéo. No momento a empresa nao possui um planeamento
para sucessdo, mas segundo o fundador “a préxima gestdo da empresa seria
profissional e os membros da familia trabathariam na Diretoria sem ser a diretoria
executiva (CEOQ). " A empresa no momento atual conta com 10 colaboradores fixos e,
devido a demanda de projetos, conta com mais alguns temporarios.

5.3 Perfil do Fundador

Como foi dito anteriormente, as EF s3o a reunido da familia, empresa e o capital. Na
amostra desta dissertagdo tém-se uma empresa fundada por dois socios, herdada por
duas familias e empresas criadas por um ou mais sdcios que ainda pertencem a familia.
Todas elas sao PME e todas se enquadram na tipologia da empresa familiar tradicional
caracterizada pelo capital fechado e a familia com o dominio completo dos negocios.
Apenas uma ap6s a geragdo em que se encontra passara a ter Influéncia Familiar, onde
a maioria das agOes esta no Mercado e a familia & afastada da administragdo, mas ha
influéncia nas estratégias, decisdes finais e capital (Gersick et al., 1997: Ana G. Silva
Lethbridge, 1997; Ussman, 2004; Ferreira et al., 2011; Cesari et al., 2016; Lardon et al.,
2017).
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5.4 Tomada de Decisdes

Em termos de distribuigdo de poder e autoridade na gestao dos negocios apenas no
caso da empresa 5 é um controlo por acionistas. Contudo, apesar dos membros da
familia n&o terem o controlo administrativo da empresa, eles possuem influéncia na
estrategia, decisdes finais e tém direito a grande parte do capital. Na empresa 1 e 4 néo
ha parcerias, s&o caracterizadas por empresas familiares pois ja se encontram na
segunda geragdo. Nas Empresas 2 e 3, a parceria € entre os conjuges (marido e
mulher). Na empresa 6, existe uma sociedade entre pai e filhos.

Depois de ter estudado os dados recolhidos nota-se que a tomada de decisao & sempre
discutida com outros colaboradores da empresa, mas a decisdo sempre pertence aos
membros da familia. Todos os Fundadores/Sucessores sdo passiveis de tomar a
decisdo final. O Sucessor 1 é responsavel por 60% das decisdes finais, Sucessor 2 e
Fundador 3 dividem as decisdes com os sécios, Fundador 4 toma as decisdes em
conjunto com a filha e mais um colaborador, Sucessor 5 ndo faz parte de nenhuma
deciséo, pelo facto da empresa ser controlada por acionistas e o Fundador 6 tem as

suas decisdes tomadas em conjunto com os diretores de cada setor.

5.5 Gestdo Familiar e Gestdo Empresarial

De acordo com os autores estudados nesta dissertagdo, & unanime que o principio
basico para a existéncia de uma empresa familiar € a existéncia de relagdes saudaveis
no ambiente entre todas as pessoas relacionadas com o negécio, sendo elas membros
da familia ou ndo. Todos os entrevistados alegam que este & um dos principais desafios
e temas mais sensiveis dentro da empresa, apesar de todos terem dito que familia e
negdcios precisam ser separados (Chami, 2001; Elstrodt, 2003; Caspar et al., 2010:
Sitthipongpanich et al., 2015; Hnatek, 2015).

O Entrevistado 1 diz que & preciso possuir “um pouco de frieza para conseguir separar
0 que € trabalho e o que é familia". Ja o Entrevistado 2 afirma “é muito dificil separar,
mas com nmwito esforo e dedicagdo temos conseguido ao longo dos anos”. O
entrevistado 3 reclama que "a relag&o com a familia mudou um pouco no comego, mas
foi ajeitando-se ao longo dos anos”. O entrevistado 4 foi firme quando afirmou que “a
gestao familiar € diferente da gestao da empresa e tudo & completamente separado”. O
entrevistado 5 diz que “ a melhor coisa a se fazer & tentar n3o discutir assuntos da

empresa em casa, mas apenas em ambiente de trabalho”. Por fim, o entrevistado 6 diz
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que “é dificil a separacéo e as vezes exagera nas cobrangas, mas que tém dado certo

em mais de 10 anos de empresa”.

5.6 Controlo da Empresa e Sucessao

Depois da reviséo de literatura, sabe-se que o fundador deseja transferir o controlo da
empresa aos seus filhos/sucessores. O desejo & sempre passar a algum membro da
familia. Os entrevistados ndo apresentam resisténcia em abdicar do controlo, apesarda
saida da 1° geragao ser mais dificil, pois representa o fim e ha um sentimento forte em
relagao a empresa, o que torna esta passagem ainda mais dificil.

De acordo com a amostra, trés das seis empresas ja estdo na 22 ou 3° geracao. Sao
empresas que foram fundadas por pais e avés e conforme a morte dos mesmos. a
empresa foi passada para os seus sucessores. No caso do entrevistado 1 (que jatema
empresa na 3% geragio) e do entrevistado 2 (que ja tem a empresa na 2° geracéo) é
possivel que, apos a saida dos lideres atuais, as empresas cheguem ao fim, pois ambos
comentaram durante a entrevista que os filhos ndoc pretendem seguir o ramo e os
mesmos deixaram claro que néo € desejo deles passar o controlo para uma pessoa fora
do circulo familiar. A empresa 5 j4 se encontra na 22 geracdo e como foi falado
anteriormente, a partir da proxima geragio os membros da familia nao fardo parte da
area administrativa dos negocios, eles continuardo como acionistas e terdo direito aos

lucros da mesma.

As outras trés empresas ainda se encontram na 1° geragdo, mas apesar de nenhuma
delas ainda possuir um plano de sucess3o, os lideres tém convicgao de que as proximas
geragdes assumirdo os negocios, pois todos tém membros da familia interessados em
seguir o trabalho do fundador. E segundo eles, ndo sera uma situagio complicada, visto
que ja tem na cabega que j& estdo com idade avangada e precisam pensar nesse
assunto. Todos eles concordam que preferem abdicar da empresa que construiram ao

longo dos anos, do que ver 0 negacio chegar ao fim ou falir.

Um dos aspetos que possui maior relevancia e contribui para a faléncia ou até mesmo
fim destas empresas & a falta de um planeamento de sucess3o e a falta de competéncia
e interesse dos seus sucessores. Nenhuma das empresas estudadas possui um Plano
de sucessdo, apenas a quarta empresa passou a estudar essa questdo no comego
deste presente ano e a empresa 5 que ja tem definido que a proxima geragéo tera
apenas o pape! de "holding” nos negécios. Embora nenhuma das empresas possua um

plano, todos os entrevistados consideram-no importante (Elstrodt, 2003; Ussman, 2004,
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Freire et al., 2010; Cardona et al., 2014; Laimer et al., 2014; Cannella et al., 2015; Strike
et al., 2015; Vries, 2017).

5.7 Discussido dos Resultados

Nesta amostra, o controlo de metade das EFs ja esta na segunda ou terceira geragao,
enquanto que nas outras 3 a parceria & feita por pais e filhos ou canjuges. As decisdes
finais das empresas s&o tomadas em exclusividade por elementos familiares, como

pode ser observado no resumo no Quadro 2 que esta a seguir.

Quadro 2: Sintese de Resultados

Entrevistado | Entravistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado
1 2 3 4 5 6
Tomada de : :
Em conjunto | Em conjunto | Em conjunto | Em conjunlo | Em conunto | Em conjunto
Decisdes
Distribuicdo de Controlo pelo | Parceria entre | Parceria entre | Controlo pelo | Acionistas e | Parceria entre
Poderes empresario sacios socios empresano Sacios s6cios
Geostdo Familiar vs
Gestao Separado Separado Separado Separado Separado Separado
Empresarial
Abdicar do
Nao Nao Sim Sim Sim Sim
Controlo
Existéncia Plano Em
Nao Nao Nao Sim Nao
Sucessdo andamento
Transmissdo da . '
Nio possui Naao possui . ) Serdo .
Empresa - Futuro Fitha Fiiho _—h Filhos
SUCessor sucessor acionislas
Sucessor
Caracteristicas - .
Nao Nag Sim Sim Sim Sim
Empreendedoras
Motivos . | , )
Oportunidade | Oportunidade | Necessidade | Necessidade | Necessidade Oportunidade
Empreendedores
Tipo de Lideranga | Autoritario Autoritario Democratico | Democralico | Democratico | Democratico
Tipo de Sucessdo Natural Natural Planeada Planeada Planeada Planeada

Fonte: Elaborago Propria.

33



020/

INETTTUTT ISt CF ACMETRACAG § QESTAD

Nenhuma das empresas apresentadas se encontra no processo de sucessao e nem ha
sequer, no momento atual, o pensamento para tal processo. Como trés delas ja estdo
em outras geracgdes, todos 0s sucessores sfo 0s responsaveis maximos. Em duas
delas, ndo se tratou de uma sucessdo planeada, foi natural devido ao falecimento do
fundador. No caso da Empresa 5, a sucessao foi planeada, transparente e com o
consenso de todos. O foco sempre foram os interesses empresariais e os valores da

familia.

No caso das empresas 3, 4 e 6, todos os lideres e também fundadores possuem o
desejo de continuagc&o dos negocios e acreditam que a sucessd3o sera feita para
membros da familia, pois existe o interesse de familiares proximos nas empresas.
Apesar deste desejo entre os entrevistados, apenas a fundadora da empresa nimero 4
diz que o plano de sucesséo esta em fase de desenvolvimento desde o comego deste
ano, pois ela acredita que, com tal documento, o processo sera mais rapide e pacifico.
De acordo com a percegao da autora desta dissertagdo e com as repostas das
entrevistas, os 3 lideres dessas empresas parecem possuir o perfil de lider democratico,
pois como foi estudado anteriormente e de acordo com autor Venter, este tipo de lider
tem como caracteristicas apoiar (preparar a passagem através de orientagdes que
encorajem os futuros sucessores) e aceitar o sucessor escolhido e através das

entrevistas foi percebido estas caracteristicas dos fundadores.

E provavel que tanto na empresa 1 como na empresa 2 nao acontega nenhum tipo de
sucessao. No caso 1 existem trés filhos, onde dois ja trabalham na empresa, mas
nenhum apresenta o interesse em continuar os negacios da familia. Com a empresa 2
acontece algo parecido, dado que o entrevistado possui dois filhos, sendo que um ja
trabalhou na empresa, mas seguiu um caminho totalmente diferente e nao apresenta
vontade de continuar com a empresa no ramo alimenticio. Os dois lideres informaram
na entrevista que nao apresentam a vontade de passar a responsabilidade para outras
pessoas, até mesmo para colaboradores da empresa. Com isso podera depreender-se
que os dois possuem um perfil de lideranga mais préximo do autoritario, pois como
estudado anteriormente neste perfil o lider ndo apresenta a vontade e a necessidade de

passar o controlo da empresa a um sucessor.

No caso da empresa nimero 5 que neste universo & o caso mais complexo percebe-se
que apesar da familia querer se manter afastada da parte administrativa da empresa,
ha o desejo de manter os negdcios com o nome do fundador. Devido a esta raz3o, todos

os membros chegaram a um consenso de que na proxima geragao a familia sera apenas
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acionista com 5 “holdings” (uma para cada filho, uma da esposa do fundador e outra
para os netos). Neste caso especifico a entrevista nao foi feita com o fundador, mas de
acordo com as respostas do entrevistado, este também poderia encaixar-se no perfil
democratico, pois de acordo com as respostas, o fundador sempre manteve-se proximo
aos sucessores e a passar todos 0s conhecimentos necessarios para o bom controlo

dos negdcios depois de sua partida.
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6. CONCLUSAO

Para ser considerada uma empresa familiar, a empresa precisa ser controlada por uma
familia e também ter membros da familia a participar da sua gest3o. Essas empresas
sdo essenciais para o cendrio econdmico mundial pois representam 65% a 80% das
empresas no mundo (PWC, 2016). A sucessio & um dos temas mais sensiveis e
essenciais para a duracéo desta entidade, pois ¢ através deste processo que a empresa
pode avancar com o tempo e manter as caracteristicas familiares. Infelizmente, uma
pequena parte dessas empresas é capaz de planear e lidar com o processo de
sucessao, portanto muitas delas acabam chegando ao fim. O planeamento da sucessio
& essencial para evitar o risco de faléncia, pois este &€ um processo complexo e exigente,
responsavel pela sobrevivéncia do negocio. O ponto-chave da longa existéncia dessas
empresas esta basicamente relacionado com a realizagéo de um planc de sucessdo e
boas relagtes familiares. Com este processo, ha a preservagao da riqueza e emprego,
0 que contribui para o desenvolvimento sustentado da economia nacional e mundial
{Chami, 2001).

Os fundadores possuem uma grande correlagio com o sucesso do negécio, porém, em
alguns casos, séo os mesmos que causam grandes crises na propria empresa. A razao
do insucesso muitas vezes é a mesma razao do sucesso: o Fundador. O instituidor & a
chave de todo o negdcio quando cria e lidera a sua empresa. O problema surge quando
este possui dificuldades em aceitar e até mesmo preparar a sua saida. De acordo com
Neves (2001), as oposigdes sao devido ao problema por parte do empresario em aceitar
© momento certo para a sucessao, dificuldade em encontrar o sucessor na familia, falta
de preparag@o em enfrentar potenciais conflitos no ambiente familiar para a realizacdo

da sucesséo, e falta de elaboragao dos empresarios para gerir a sucesso.

A colaboragdo entre o fundador e o sucessor & imprescindivel para a transmissao de
conhecimento, passagem de responsabilidades, mostrar as experiéncias anteriores, etc.

Quando a relagdo entre as partes & harmoniosa, a sucess3o torna-se prospera.

Quando a relagéo entre o empresario e seu sucessor é pacifica e apresentam as
mesmas caracteristicas empreendedoras, o foco de ambas as pares geralmente & a
continuagao da EF. Uma sucessdo preparada esta associada ao estilo democratico e
liberal. A sucess&o natural esta inserida no estilo autocratico, em que a resisténcia do

fundador termina com a morte e pode levar a uma estagnagéo ou faléncia da EF.
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Todos os entrevistados tém em mente que o plano de sucessao é importante, mas o
facto € que apenas a Empresa 5 possui um plano bem estruturado. A verdade é que na
maioria dessas empresas, a sucessdo ocorre em cima da hora e no momento em que
a guestao se levanta (Ussman, 2004).
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7. LIMITAGOES E RECOMENDACOES

Para futuros trabalhos sobre esse tema da dissertacdo, existem algumas hipéteses de
investigagdo que poderdo ser mais detalhadas. Este estudo foi realizade com &
empresas, sendo que uma das possibilidades a ser considerada & aumentar a amostra
de entrevistas, abarcando mais e diferentes empresas. Pode ser considerada também
uma pesquisa mais quantitativa através de inquéritos para aumentar a abrangéncia de
empresas e consequentemente fundadores efou lideres. Pode ser feito também um
estudo de apenas uma regido ou area de atuagdo das empresas. Esta dissertacgao foi
feita em relagdo a EFs brasileiras, no futuro poderia ser considerado uma comparacgao

entre EFs brasileiras e EFs portuguesas, por exemplo.

Em relaglo as limitagdes, a maior dela foi a questdo da distancia. Essa dissertagdo foi
escrnita em Portugal, enquanto as empresas entrevistadas sdo brasileiras. A grande
maioria das entrevistas foi feita através de e-mail, por isso foi mais dificil conseguir que
as mesmas fossem mais completas, ricas e imparciais. A questdo da falta de
informagdes sobre dados estatisticos de EFs brasileiras foi outro fator limitante.
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ANEXO 1: GUIAO DE ENTREVISTA

O meu nome é Larissa de Amorim Repinaldo e sou aluna no Instituto Superior de
Administracdo e Gestao (ISAG) situado na cidade do Porto. Estou na fase de conclusio
do mestrado em Gestéo de Empresas e estou a desenvolver um projeto de investigacao
que tem como objetivo identificar a influéncia da lideranga no processo de sucess&o nas
Empresas Familiares. A entrevista devera ser respondida pelos atuais dirigentes das
Empresas Familiares e para que a investigacdo seja possivel sera necessario um
numero significativo de respostas. A sua contribuicdo € essencial para este estudo e
toda a informag&o recolhida sera tratada de forma sigilosa, permanecendo os dados

confidenciais. Ao responder a entrevista tenha, por favor, em conta o seguinte:

1. Nao existem respostas corretas nem incorretas pois apenas pretendo saber a sua
opiniao.

2. E importante que responda a todas as guestdes.
3. Sendo este trabalho exclusivamente para fins académicos, a sua participacao é

puramente voluntaria e as suas respostas inteiramente confidenciais.
Comecgo da entrevista:
Primeira Parte (A empresa):

1. Qual a data em que o senhor/a iniciou suas atividades na empresa?
2. Quem foi o fundador da empresa?

Qual era a estrutura da empresa na época?

E atualmente mantém-se a mesma estrutura?

E em relacdo a propriedade da empresa, continua a mesma?

Qual o setor de atividade da empresa?
Qual a fung¢@o exercida pelo senhor na empresa?

3

4

5

6. Qual a forma juridica da empresa?

I/

8

9. Quantos colaboradores existem na empresa?
1

0. A contratagdo destes colaboradores foi efetuada por qual motivo?
Segunda Parte (O Fundador e a Lideranga):

11. Enquanto lider da organizagdo, de que forma passa aos colaboradores os
valores e exemplos que pretende que sejam sequidos?

12. Quais foram as motivagdes para o senhor/senhora fundar esta empresa?
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,
25.

26.

27.

28.
29.
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Quais caracteristicas e motivagdes pensa que sdo importantes para ser um lider
de uma empresa? E dos colaboradores?

Quais os métodos que utiliza para o controlo e avaliagio do trabalho dos
colaboradores?

Existe reconhecimento formal e informal dos resultados alcangados peios
colaboradores? Se sim, de que forma & feito?

Se tivesse de classificar o nivel de confianga que tem nos colaboradores da
organizacgao, de 0 a 100, quanto daria e porqué?

Quais os meios privilegiados para a comunicagdo interna dentro da
organizacgao?

Quais s&o os elementos que participam na definicdo de objetivos e tomada de
decisdes na empresa? Sao chamados os colaboradores a reunir?

Nesse tipo de decisdo os colaboradores participam em todas as areas de
decisdo ou existem algumas que passam exclusivamente por si?

A definicdo da estratégia da empresa é um processo partilhado entre o lider e
mais alguem, ou esse tipo de decisdes ficam exclusivamente a cargo do lider?
Se tivesse de classificar o grau de tomada de decisdo dos colaboradores, de 0
a 100, quanto daria e porqué?

Existem algumas areas de decisdo que estejam delegadas definitivamente
noutros elementos da estrutura da empresa?

Esses colaboradores eram elementos que ja estavam na empresa ou foram
contratados para essa fungdo?

Os trabalhadores recebem acompanhamento e formagao?

Na sua auséncia quem & que assume a responsabilidade das tomadas de
decisao?

Quem s&o essas pessoas que exercem fungdes de controlo do trabalho na sua
auséncia?

Qual o reflexoc das auséncias dos gestores no desenvolvimento normal do
trabalho?

Foram tomadas medidas no sentido de reduzir o impacto dessas auséncias?

Se sim, quais?

Terceira Parte (Familia na empresa):

30

Quantos elementos da familia existem na empresa?
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31. Qual a fungdo que eles exercem dentro da empresa?
32. Procurou transmitir a seus sucessores os aspetos fundamentais da cultura da
organiza¢do? De que forma?

Quarta Parte (Sucessdo):

33. A empresa dispbe de alguma forma de planeamento de sucessio?

34. Ao nivel do modelo atual de gestdo ou da hierarquia da empresa, existe alguma
alteragdo planeada ou considerada para o futuro?

35. Nunca equacionou a contratagdo de elementos externos para uma posigao de
gestio de topo?

36. Em relagio a sua posigdo na empresa existe alguma alterag3o planeada as suas
fungdes atuais?

Muito Obrigada!
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ANEXO 2: ANALISE DAS ENTREVISTAS

1. Entrevistado 1:

1.1 Tomada de Decisdes: As tomadas de decisdes passam sempre por ele e a
influéncia do mesmo & de 80%, mas chama os responsaveis por cada setor para opinar,

mas a influéncia dos colaboradores tem apenas 40% de peso na decisao final.
1.2 Distribuigdo de poder: Controlo pelo Empresario.

1.3 Gestao da Familia/Gestao da Empresa: O entrevistado afirma que “precisa-se de

um pouco de frieza para conseguir separar o que é trabalho e o que é familia”.

1.4 Abdicar do controlo da empresa e sua aceitag@o: N3o possui sucessor na familia
apos a sua saida e o mesmo deixa claro que passar para alguém fora do circulo familiar

mesmo que seja algum colaborador da empresa & inviavel.

1.6 Importancia dos Planos de Sucessdo: Afirma que um Plano de Sucessdo tem

extrema importancia, mas ndo possui nenhum.

1.6 Relacdo Fundador-Sucessor e a Transmissdao da empresa: Como ja foi dito
anteriormente, este entrevistado n&o possui um sucessor, ele possui dois filhos a
trabalhar na empresa consigo, mas nenhum deles apresenta o desejo em continuar os

negdcios da familia.
1.7 Continuagdo da Geragao — o futuro sucessor: Sem continuagéo da empresa.

1.8 Conclusdo: Foca-se mais no “eu”.

2. Entrevistado 2:

2.1 Tomada de Decisdes: A decisdo é tomada sempre pelo entrevistado e por sua
socia que neste caso € sua esposa. Os colaboradores nao sdo chamados para estas

reunides.
2.2 Distribuigdo de poder: Parceria entre socios, neste caso cdnjuge.

2.3 Gestéo da Familia/Gestao da Empresa: O entrevistado afirma que "é muito dificil

separar, mas com muito esforgo e dedicagdo t&ém conseguido ao longo dos anos”.
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2.4 Abdicar do controlo da empresa e sua aceitagdo: Como o caso do fundador da

empresa 1 nao possui sucessor na familia apds a sua saida e 0 mesmo deixa claro que
passar para alguém fora do circulo familiar mesmo que seja algum colaborador da

empresa € inviavel.

2.5 Importancia dos Planos de Sucessao: Afirma que um Plano de Sucessao tem

extrema importancia, mas nao possui nenhum.

2.6 Relagcao Fundador-Sucessor e a Transmissao da empresa: Como ja foi dito na
questao de abdicar, este entrevistado ndo possui um sucessor, ele possui dois filhos.
Um que ja trabathou na empesa consigo e o outro nunca se interessou pelos negacios

da familia. Ambos ndo possuem o interesse de gerir a empresa.
2.7 Continuagao da Geragéo - o futuro sucessor: Sem continuagao da empresa.

2.8 Conclusao: Foca-se mais no “eu”,

3. Entrevistado 3:

3.1 Tomada de Decisdes: Nesta empresa as decisdes s&o tomadas pelos socios e

eventualmente alguns colaboradores s&o chamados para as reunides.
3.2 Distribuigao de poder: Parceria entre sacios, no caso cénjuge.

3.3 Gestdo da Familia/Gestdo da Empresa: O fundador da empresa 3 reclama que “a
relacgdo com a familia mudou um pouco no comego, mas foi ajeitando-se ao longo dos

anos".

3.4 Abdicar do controlo da empresa e sua aceitagio: Apesar desta empresa ainda
nao esta na fase de sucessao, a fundadora ndo apresenta nenhum problema em passar

o controlo da empresa para um sucessor (que ainda nao foi escolhido).

3.5 Importancia dos Planos de Sucessdo: Sabe da importancia de um Plano de
sucessdo, mas como a empresa ainda ndo se encontra nesta fase, ndo pensa muito

sobre um documento.

3.6 Relagao Fundador-Sucessor e a Transmissio da empresa: Pelo que foi
percebido na entrevista, essa relagdo ainda nao existe, pois o sucessor ainda nao &

claro.
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3.7 Continuagéo da Geragdo - o futurc sucessor: Como ja foi falado anteriormente,

esta fundadora n&o apresenta receios em passar o controlo da empresa, mas ela espera

que seja para alguém da familia.
3.8 Conclusdo: Foca-se mais no "nos”.

4, Entrevistado 4;

4.1 Tomada de Decisdes: A decisdo & sempre tomada por ela e pela filha que
trabalha na empresa atualmente e para alguns assuntos, chama um colaborador que é

o mais antigo na empresa.
4.2 Distribuigao de poder: Controlo pelo empresario.

4.3 Gestao da Familia/Gestdo da Empresa: Foi firme quando afirmou que “a gestédo

familiar & diferente da gestdo da empresa e tudo é completamente separado”.

4.4 Abdicar do controlo da empresa e sua aceitagdo: Esta fundadora esta muito
tranquila em relago a sucessao, pois sua filha ficard com o controlo da empresa, pois

seguiu a mesma carreira que a mae,

4.5 Importancia dos Planos de Sucessao: A empresa ainda n&o possui um Plano de
Sucessdo, mas a fundadora sabe de sua importancia e disse que esta a trabalhar em

um.

4.8 Relagdo Fundador-Sucessor e a Transmissdo da empresa: Ela diz que “deu
seu voto de confianga para que a filha comegasse a tomar decisdes importantes
dentro da empresa e desta forma, pode explicar o quao era necessario ter ética,

profissionalismo e companheirismo no local de trabalho.”

4.7 Continuag¢do da Geragao - o futuro sucessor: Provavelmente a sucessao sera

tranquila e o controlo da empresa devera ser passado para a filha da fundadora.

4.8 Concluséo:; Foca-se mais no “nos”.

5. Entrevistado 5:

5.1 Tomada de Decisdes: A empresa atualmente tem uma Assembleia de Acionistas,
composto por 05 holdings familiares, uma para cada filho, a holding da esposa e a dos

netos. Esta Assembleia determina as decistes e metas estratégicas da empresa que &
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seguida pela Diretoria Corporativa. Por decisao desta Assembleia apenas a primeira
geragao depois do fundador pode participar da Diretoria Corporativa, a partir da segunda
geracgao toda a gestdo da empresa é profissional.

5.2 Distribui¢do de poder: Controlo por acionistas.

5.3 Gestdo da Familia/Gestdo da Empresa: O entrevistado diz que * a meihor coisa a
se fazer e tentar nao discutir assuntos da empresa em casa, mas apenas em ambiente
de trabalho”.

5.4 Abdicar do controlo da empresa e sua aceitagdo:

5.5 Importancia dos Planos de Sucessao: Esta & a Unica empresa dentro do universo
em questdo que possui um Plano de Sucessé&o claro e definido.

5.6 Relagao Fundador-Sucessor e a Transmissdo da empresa: Desde 0 processo
de selegdo, na empresa identificam-se as pessoas que absorvem os valores e

diuturnamente exercita-se o seu aprendizado na nossa rotina.

5.7 Continuagao da Geragao - o futuro sucessor: Como ja foi dito acima, a familia a
partir da segunda geragao so terd o controlo da empresa por meio de agdes, assim
ficardo afastados da parte administrativa dos negécios.

5.8 Conclusio: Foca-se mais no “nos”.

6. Entrevistado 6:

6.1 Tomada de Decisdes: A decisdo final € do fundador, mas chama sempre os

Diretores de cada setor para discutir os assuntos.
6.2 Distribuigao de poder: Parceria entre sécios.

6.3 Gestao da Familia/Gestdo da Empresa: O fundador diz que "¢ dificil a separagdo
por trabalhar com membros proximos da familia (filhos) e por isso exagera nas

cobrangas, mas que tém dado certo em mais de 10 anos da empresa’.

6.4 Abdicar do controlo da empresa e sua aceitagao: Apesar desta empresa nio
possuir um Plano de Sucesso, o fundador ndo tem problemas em relagdo a passagem
do controio, pois possui os filhos como alternativa a passar os negécios “depois de uma
certa idade”.
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6.5 Importéancia dos Planos de Sucessdo: Admite a importancia de um Plano de
Sucesséo e pensa que para o futuro sera uma boa opgao.

6.6 Relagao Fundador-Sucessor e a Transmissao da empresa: O fundador diz que
sempre procurou passar seus conhecimentos e experiéncias nos negdcios aos mais
novos. Como a sociedade neste caso é formada por filhos do fundador que s&o mais
novos, ele assume que ambos irdo assumir o poder total da empresa daqui ha alguns

anos por causa da idade.

6.7 Continuagéo da Geragao — o futuro sucessor: Neste caso, a sucessio nio vai
acontecer depois da saida do fundador, pois ele colocou os filhos na sociedade.
Portanto, apds uma certa idade (o mesmo ndo informa na entrevista), ele espera que os
filhos e também sdcios assumam o controlo total da empresa. A sucesséo neste caso
s0 vai acontecer apds a saida dos filhos, o que neste momento nioc encontra-se em
discussao.

6.8 Conclusdo: Foca-se mais no “nas”.



