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UM OLHAR SOBRE A SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Francisca Aurenice Palacio de Aquino®
Maria Waldilene Sousa Cavalcante?

RESUMO

As empresas familiares no Brasil estéo profissionalizando seus negdcios, ocorrendo a sucessao.
O presente estudo tem como objetivo analisar os desafios e oportunidades na sucessdo das
empresas familiares. A presente pesquisa é do tipo descritiva, bibliografica e com abordagem
qualitativa, realizada nas bases de dados, utilizando artigos cientificos. Foi possivel verificar
gue a sucessao nas empresas € um processo complexo e fundamental, porque ela determinaré o
sucesso da organizacdo. Foi possivel verificar que os principais desafios sdo: diferencas dos
modelos de gestdo, aceitagdo do novo gestor e reconhecimento. J& as principais oportunidades
sdo: inovacdo para a empresa, capacitacdo e treinamento na lideranca. Portanto, é necessaria a
criacdo de estratégias para superar os desafios. Sugere-se o desenvolvimento de novas pesquisas
voltadas a essa tematica.

Palavras-chave: Empresa familiar. Planejamento. Sucesséo.
ABSTRACT

Family businesses in Brazil are professionalizing their businesses, with succession taking place.
This study aims to analyze the challenges and opportunities in the succession of family
businesses. The present research is descriptive, bibliographic and with qualitative approach,
carried out in the databases, using scientific articles. It was possible to verify that succession in
companies is a complex and fundamental process, because it will determine the success of the
organization. It was possible to verify that the main challenges are: differences in management
models, acceptance of the new manager and recognition. The main opportunities are: innovation
for the company, training and leadership training. Therefore, it is necessary to create strategies
to overcome the challenges. It is suggested the development of new research focused on this
theme.

Keywords: Family business. Planning. Succession.

1 INTRODUCAO

As empresas familiares no Brasil estdo profissionalizando seus negdcios e isso €
determinante para os resultados econémicos nacionais. Dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica revelam que 90% das empresas brasileiras sdo familiares, representam
65% do Produto Interno Bruto e empregam 75% da forca de trabalho do Pais (IBGE, 2019).
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Desenvolver uma sucessao familiar por vérias geragdes é uma questdo de escolhas com
conquistas e rendncias, necessitando de desapego e disciplina. Normas, protocolos e metas sdo
fundamentais, além de sobreviver as lutas, crises econdmicas e processos sucessorios, que
foram desafios superados pelas sociedades empresariais centenarias. Para perpetuar sua
existéncia através de geracGes, uma empresa precisa de constante renovagdo, inovacao e
integracdo nos diferentes ciclos (ARAUJO, 2007).

Nesse sentido, o tempo de duracdo de 70% das empresas € de aproximadamente menos
qgue uma década, sendo que esse curto tempo esta relacionado aos desafios organizacionais
enfrentados, como a divisdo do ambiente familiar e empresarial, considerando os aspectos
econémicos e de convivéncia (BORNHOLDT, 2005).

Para isso, é fundamental ndo levar todas as questdes da empresa para casa, usufruir de
férias e dias de descanso na semana, no sentido de evitar o surgimento de estresse e agravos,
como a Sindrome de Burnout. Os proprietarios da empresa também precisam ter um salario
mensal, tendo um controle de gastos. Vale salientar que essa dificuldade de separar o dinheiro
da familia e da empresa é um dos principais fatores que contribuem para o fracasso empresarial
(BORGES et al., 2012).

Dessa forma, suceder a empresa de uma familia ndo significa apenas definir o proximo
presidente. A sucessdo deve ser analisada de forma ampla e considerar as esferas do negécio,
da sociedade e das familias. Essas dimensdes possuem caracteristicas e necessidades
especificas, exigindo das pessoas envolvidas diferentes habilidades e competéncias (ARAUJO,
2007).

A construcdo das etapas e critérios da sucessdo familiar devem ser discutidas e
acordadas pelos sécios e herdeiros. Ndo ha regra para todos 0s casos, uma vez que cada sucessao
familiar é Unica. Nesse contexto, surgiu a seguinte questdo norteadora: quais os desafios e
oportunidades na sucessdo das empresas familiares?

A pesquisa é relevante para o &mbito cientifico, profissional e para a sociedade, por
abordar sobre as organizacfes familiares, seus desafios e oportunidades, tendo em vista a
necessidade de abordagem e ampliacdo da discussdo sobre essa tematica, além dessas empresas
serem frequentes no Brasil.

O presente estudo tem como objetivo geral analisar os desafios e oportunidades na
sucessao das empresas familiares. J& os objetivos especificos sdo: descrever sobre sucessdo
familiar nas organizacodes, verificar os desafios e as oportunidades da sucessdo em empresas

familiares e discutir a importancia do plano de sucessao.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

Para a organizacdo ser familiar, a gestdo € de responsabilidade dos membros familiares,
devendo a ela as definigdes das politicas, alocacdo de recursos e os objetivos. Todavia ela pode
ser acionaria, desde que a familia mantenha a detencéo da maior parte das acfes ou cotas. As
empresas familiares, ainda, se caracterizam pelas pessoas que compdem a empresa e 0s valores
interligados (OLIVEIRA, 2010).

Assim empresa familiar € uma organizacdo que tem por objetivo arrecadar lucros pelos
proprietarios, sendo eles os pais, filhos, irmdos ou até outras geracBes como primos, por
exemplo, o autor salienta ainda que além do complexo da forma como as familias sdo
organizadas e se relacionam, existem, também, na administracdo da empresa, os conflitos de
sentimentos pessoais e de autoridade entre os envolvidos (JUSTE, 2004).

A empresa familiar se constitui de duas instituicdes vitais do homem, familia (afetivo,
subjetivo) e organizacdo (técnico, profissional, racional e objetivo) que, se confundidas,
provocam conflitos interpessoais que podem influenciar a estabilidade, expansdo ou declinio
do empreendimento, principalmente no periodo de troca do comando, sucessdo. Apenas um
terco das empresas conseguem promover a sucessao de maneira eficaz (PASSOS et al., 2006).

Essas instituicdes apresentam valores que sdo caracteristicos da familia, desde a
filosofia da empresa até as vendas dos produtos e servigos, onde precisa-se organizar para que
0s problemas familiares ndo afetem a empresa, e os problemas da empresa ndo afetem o
ambiente familiar (OLIVEIRA, 2010).

Além disso, as empresas familiares tétm um desafio amplo, que € o medo de ndo
responder as expectativas da familia nas escolhas dos sucessores, aléem de fazerem a escolha
correta do sucessor. Para isso, € necessario que a escolha seja realizada mediante critérios, sem
que outros fatores interfiram (PASSOS et al., 2006).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL NAS EMPRESAS FAMILIARES

A cultura organizacional ocorre nos aspectos que a organizagdo construiu com esforco
ao longo do tempo por seus métodos e relagdes. A percepcdo que os funcionrios ou clientes
tém de uma empresa nao vém de pensamentos sem embasamento e sim a partir do que a empresa
mostra ser e do contexto social onde esta implantada (CHIAVENATO, 2008).



Nas empresas familiares, a cultura esta fortemente relacionada a propriedade, o poder e
os valores da familia, fundamentando a estratégia e a direcdo da empresa. A cultura destas
empresas tem, portanto, raizes, penetrada no contexto educacional da familia. Dentro da
familia, o fundador da empresa assume um papel decisivo no perfil cultural, determinando, em
geral, o desenvolvimento de uma cultura forte e coerente. No entanto, a cultura da empresa
familiar € uma realidade dindmica, Unica forma de a empresa continuar a adaptar-se as novas
realidades externas e internas com que, ao longo do tempo, se vai deparando (OLIVEIRA,
2010).

Essa cultura organizacional pode ser definida em dois aspectos. O primeiro consiste em
valores relacionados a0 comportamento na empresa, estando mais relacionado ao processo de
trabalho, enquanto o segundo caracteriza-se por contemplar as atitudes referentes as pessoas
gue atuam na empresa, como contribuem para a empresa e enfrentam os desafios que surgem
(LACOMBE, 2003).

Nesse sentido, a cultura organizacional é estruturada por aspectos formais, como
politicas, métodos, procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e tecnologia adotada. Ja
o0s aspectos informais consistem em perspectivas, sentimentos, atitudes, valores e normas dos
grupos. Os aspectos ocultos sdo mais dificeis de serem compreendidos e interpretados, como
também de mudar ou sofrer transformagdes (CHIAVENATO, 2008).

O sistema cultural torna-se o principal aliado no processo de institucionalizagéo, pois 0s
simbolos, as historias e as justificativas das acbes, sdo compartilhadas pelos grupos e
internalizadas de modo a afetar o agir, o pensar, e sentir dos colaboradores. Portanto, 0s
comportamentos que os colaboradores exercem em ambiente de trabalho tem relagdo com o seu
aprendizado e a interagcdo com as pessoas que transmitem a cultura da organizacao, relacionados
aos problemas constantes de rotatividade, desempenho e insatisfacdo, podem ter relacdo com a
cultura empregada (FERREIRA, 2013).

A gestdo de Empresa familiar é voltada para os objetivos da empresa e da familia,
gerenciamento das funcdes e verificacdo funcionalidades da empresa. O processo de gestéo
deve ser visto como um método ou como uma forma de se realizar, claramente, com acdes
ligadas a fim de atingir um objetivo organizacional. O processo de gestdo deve compreender
um conjunto bésico de definicdes que interligam a missdo da organizagdo, com prospeccoes,

mensuracoes, execucdes e controles (OLIVEIRA, 2010).



3 METODOLOGIA

A presente pesquisa € do tipo descritiva, quanto aos objetivos, bibliografica, de acordo
com os procedimentos técnicos, e com abordagem qualitativa (GIL, 2017). O estudo para a
busca das publicacdes foi realizado nas bases de dados, como Scientific Electronic Library
Online (SciELO), utilizando as palavras-chave: “desafios”, “empresas familiares”, “sucessao”
e “oportunidades”. Para isso, foi realizado o cruzamento das palavras-chave.

Foram utilizados como critérios de inclusdo: textos, do tipo artigo cientifico, publicados
entre 2010 e 2021, em lingua portuguesa e que abordassem o tema de sucessdo nas empresas
familiares. Ja os critérios de exclusdo foram: estudos duplicados ou que ndo respondessem aos
objetivos da pesquisa. Mediante os critérios de inclusdo, foram selecionados os estudos, que
foram excluidos, sendo utilizados 10 estudos para a construcao da pesquisa bibliografica.

Os artigos cientificos foram analisados mediante a anélise de conteldo de Bardin
(2011), que é realizada em trés etapas, sendo elas: pré-andlise, analise e pos-analise. A primeira
etapa consiste na organizacdo dos estudos, por exemplo, em ordem cronoldgica ou do titulo,
além de coletar informacg6es importantes, como objetivos, métodos, resultados e conclusdes
para serem organizados em quadros, facilitando a avaliacdo. Ja a segunda etapa caracteriza-se
pela anélise das publicagdes, verificando os resultados que foram alcangados e a relevancia dos
mesmos para o estudo. A terceira etapa, por sua vez, ocorre depois da analise, criando discusséo

de acordo com os resultados encontrados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foi possivel verificar que a sucessdo nas empresas € um processo complexo e
fundamental, porque ela determinara o sucesso da organizacdo. A etapa de transicdo ocorre
quando ha necessidade de troca de comando. Tal periodo pode ser ou ndo incerto, dependendo
da conscientizacdo de que a mudanca de gestdo é inevitavel e da forma como a sucessao é
administrada. Esse € um momento critico, pois se 0 processo nao for bem dirigido, a empresa
podera ter que ser vendida ou encerrar as suas atividades (FREIRE et al., 2010).

Assim, a sucessdo nas empresas familiares sé é prospera quando o fundador tem plena
consciéncia de que seus sucessores, na maioria das vezes os filhos, sdo diferentes dele e entre
si. Se tiverem atitudes diferentes frente aos desafios, os resultados também ndo serdo os

mesmos. Todavia, boa parte dos problemas decorrentes de uma sucessao deve-se ao fato de que
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ndo h&a um plano de sucessdo, muito menos o desenvolvimento e a preparacdo dos sucessores
(HILLEN; LAVARDA, 2020).

Para que a sucessdo de liderancas ndo seja traumatica e ndo traga prejuizos para a
empresa, é necessario investir em um programa de capacitagdo de sucessores, com o objetivo
de garantir sua continuagdo. Contudo, o programa de capacitagdo sé sera eficaz se for planejado
e se 0s integrantes tiverem consciéncia de sua importancia (COSTA; VALDISSER, 2017).

A sucessdo empresarial deve ser feita através de um plano. Ja a escolha do sucessor deve
ser feita por critérios claros, a fim de atender os interesses atuais da empresa e defender os
interesses futuros. E de extrema importancia que o processo de sucessdo seja planejado desde
0 inicio da empresa e que o préprio fundador ou o sucessor coordene este planejamento
(PEREIRA et al., 2013).

Planejar a sucessdo com antecedéncia e discuti-la regularmente € um dos principios
essenciais para o sucesso do processo. Dessa forma, o grande desafio das empresas familiares
estd na transicdo da primeira para a segunda sucessdo. Isso se da porque é muito dificil o
fundador aceitar e admitir que de transferir o poder ao seu sucessor e ver outra pessoa assumir
sua criacdo. Entdo, a aceitacdo da situacao de deixar o patriménio e uma sociedade é um desafio
para os fundadores, que devem conservar com seus sucessores sobre tal situagcdo (VOLTA;
BORGES; CAPPELLE, 2021).

Um dos desafios existentes é o fato de alguns sucessores ndo conhecerem a politica da
empresa, bem como a missdo, visdo e valores. Além disso, conhecer o perfil dos clientes
também é um desafio, porque existe diversos tipos de consumidores em uma empresa, entao,
ter o reconhecimento do publico como gestor da empresa é algo desafiador e muitas vezes um
processo demorado (BATISTA et al., 2015).

Ser reconhecido como lider pela equipe de trabalho também ¢ algo que precisa ser
conquistado, além de ter um bom relacionamento intrapessoal e interpessoal, para uma gestdo
com respeito. No entanto, quando ha muitas diferencas nos modelos de gestdo do proprietéario
e do sucessor, esse processo torna-se ainda mais desafiador (FERRARI, 2014).

Nesse sentido, nem sempre 0s possiveis sucessores se identificam com o projeto familiar
e ndo tem o desejo de perpetud-lo para as proximas geragdes. Por isso, € essencial conhecer as
suas perspectivas e 0s objetivos na gestdo da empresa. Assim, € importante que o sucessor tenha
caracteristica de comunicacdo efetiva, bom planejamento, autoconhecimento e conhecimento
técnico (BATISTA et al., 2015).

Em algumas empresas, os proprietarios tém o costume de colocar os possiveis

sucessores em outros setores e posteriormente nos cargos que sao mais proximos da gestagéo.
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No entanto, quanto mais antes esses sucessores tiverem contato com a atividade de lideranca,
terdo melhor atuagdo na gestdo, quando assumirem a direcdo da empresa. Dessa forma, é
importante que eles aprimorem desde cedo a capacidade de tomar decisdes (VOLTA;
BORGES; CAPPELLE, 2021).

O processo de sucessao deve contemplar o gestor e também toda a equipe de trabalho,
abordando também sobre os possiveis problemas que surgem com frequéncia para que 0
sucesso ja consiga tracar estratégias para enfrentar. Podem surgir também conflitos na direcéo,
principalmente porque sdo empresas familiares, necessitando de inteligéncia emocional,
inclusive para néo trazer problemas familiares para a empresa (FERRARI, 2014).

As competéncias do sucesso precisam ser avaliadas, para a gestdao continuar na familia
e com coeréncia com a gestdo antiga. A motivacdo do sucessor também é uma caracteristica
relevante, principalmente para trazer novas ideias e inspirar a equipe no processo de trabalho,
tendo em vista os desafios que ja existem com a equipe ficar desmotivada com a troca do gestor
(BORGES; LESCURA; OLIVEIRA, 2012).

Nesse sentido, o sucedido deixa um legado para o sucessor, por isso o tempo de
convivéncia na empresa é importante para 0 sucessor vivenciar a experiéncia de lideranca,
assim como esclarecer as suas davidas com o gestor. Os resultados também precisam ser
avaliados, porque a lideranca influencia diretamente no alcance dos objetivos (PEREIRA et al.,
2013).

Um desafio frequente é falar dos pontos negativos da empresa para 0 sucessor, e iSso
precisa ser trabalhado. Vale salientar que um dos principais fatores que contribuem para o
fracasso das empresas € a questdo sentimental, portanto, é fundamental estar preparado
psicologicamente para assumir a empresa (TESTON; FILIPPIM, 2016).

Assim, existem muitas oportunidades na sucessdo das empresas familiares, como:
melhoras no processo de gestdo, inovacdo para a empresa, inicio antecipado do treinamento
para 0 sucessor, experiéncia com acompanhamento na gestdo da empresa antes da sucessao,
contratacdo de consultoria para ajudar nesse processo e formacdo tedrica e pratica dos
sucessores, abordando ferramentas de gestdo, lideranca, tomada de decisbes e demais
competéncias e habilidades (COSTA; VALDISSER, 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Portanto, a gestdo familiar pode criar alguns obstaculos caracteristicos. Evidenciou- se

que na empresa familiar, faz-se necessario o ndo relacionamento entre a parte afetiva e a técnica,
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uma vez essa integragdo na sucessao sdo acometimento dos conflitos interpessoais. As empresas
familiares bem posicionadas, sempre serdo as que equilibram a gestdo profissional com uma
dindmica coesa entre os parentes. Além disso, é cada vez mais determinante que haja uma
gestdo estratégica focada em resultados.

A sucessdo nas empresas € um fendbmeno complexo, principalmente para a escolha do
familiar que serd o novo lider da empresa, sendo necessario um plano de sucessdo, articulado
com o responsavel pela empresa, sucessor e integrantes. Dessa forma, requer a colaboracao de
todos, principalmente para o reconhecimento dos funcionarios como o novo lider, além de
conhecer as caracteristicas e o funcionamento da empresa.

A capacitacdo é uma etapa essencial, porque o conhecimento técnico facilita o
gerenciamento das empresas e das pessoas, realizando uma gestéo estratégica. Esse treinamento
também é importante para a criacdo de vinculos com os clientes e para melhorar o
relacionamento interpessoal.

Essa sucessdo pode apresentar desafios, como diferencas dos modelos de gestdo do
sucessor com o do gestor, falar sobre os conflitos que poderéo surgir, aceitacdo do novo gestor,
ter reconhecimento como lider pela equipe de trabalho e pelos clientes, precisando de
estratégias para superar esses desafios.

Existem, ainda, oportunidades, como inovagdo para a empresa, inicio antecipado do
treinamento para 0 sucessor, experiéncia com acompanhamento na gestdo da empresa antes da
sucessdo, contratacdo de consultoria para ajudar nesse processo e formacao dos sucessores.
Sugere-se o desenvolvimento de novas pesquisas voltadas a essa tematica, dada a complexidade

e a importancia das empresas familiares no contexto brasileiro.
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