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RESUMO

INACIO, Geisa Miranda. O processo de sucessdo em uma empresa familiar

do setor de transportes : um estudo de caso. 2014. 58 paginas. Monografia do
Curso de Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul
Catarinense, UNESC, Criciima.

O processo de sucessdo familiar € o momento mais importante que as
empresas tendem a passar, e devido a isso, deve ser analisado e planejado
com antecedéncia, evitando possiveis riscos. Desta forma, este estudo tem por
objetivo analisar o processo de sucessdo familiar em uma empresa de
transportes localizada em Forquilhinha-SC. Quanto aos fins, a pesquisa foi
classificada como descritiva e quanto aos meios de investigagao enquadraram-
se como bibliografica e um estudo de caso, com abordagem qualitativa. O
procedimento de analise dos dados foi dividido em sec¢des, perpassando pelo
planejamento, como € constituida a familia e a participacdo dos membros
dentro da empresa e o relacionamento entre a familia e a transportadora.
Diante da investigacdo destas sec0Oes, foi possivel identificar que ndo ha um
planejamento concreto para o processo de sucesséo, entretanto, a fundadora
avalia os critérios de interesse e capacidade das possiveis futuras sucessoras,
sendo essas, suas filhas que estdo presentes nas tomadas de decisdes e no
cotidiano da transportadora. A fundadora ainda leva em consideragédo, em caso
necessario, a contratagdo de um profissional de mercado que possa trazer
suas experiéncias de mercado.

Palavra-chave : Administracdo Estratégica. Empresa Familiar. Processo
Sucessario.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo econdmica trouxe para as empresas, de pequeno a
grande porte, uma visdo de abrangéncia, prospeccao de clientes, aumento da
produtividade e concorréncia, fundamentos elementares e imprescindiveis para
fortalecer um empreendimento. Junto a globalizacao, iniciou-se o processo de
democracia na sociedade, modernidade e diversidade nas organizacoes,
visando melhorar o desempenho organizacional (SAJI, 2005).

No ambito brasileiro, as empresas familiares majoritariamente sao
consideradas como pequenas empresas. Na década de 1990 resistiram as
mudancas econdémicas além dos problemas relacionados a familia quanto a
sucessdo. A maior dificuldade de manter ativa uma organizacdo familiar é
conseguir distinguir a relacdo pessoal e profissional, ou seja, separar 0S
interesses e objetivos da organizacdo, dos conflitos familiares e interesses
pessoais (ANDRADRE; REZENDE, C.; REZENDE, D., 2003).

Em toda a administracdo a questdo que gera muita preocupacao
esta em volta da sucessdo, a mudanca de comando, a posi¢cdo de poder para
outro individuo, quando em uma empresa familiar, sendo este, da familia, ou
um profissional contratado, que por sua vez, obteve 0 mérito técnico de
capacidade para gerar o empreendimento. Para os lideres a situacao é
delicada, pois, precisam de um sucessor que entenda a cultura da empresa,
gue consiga manté-la ativa e em posicédo de competitividade (PERIS, 2011).

As empresas sempre buscam por novas alternativas de se manter
em posicdo competitiva no mercado, e buscam empreendedores que possuam
capacidade e visdo para prospeccdo de recursos disponiveis, que saibam
examinar o ambiente e orientar nas abordagens (BIRLEY; MUZYKA, 2001).

Na busca por vantagem no mercado, uma empresa é mais bem vista
por explorar recursos para desenvolver novos produtos ou servicos do que
simplesmente adaptar as ideias de outras empresas (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Este trabalho visa aprimorar a compreensao sobre administracao
familiar e profissional, abrangendo a questdo da sucesséo familiar e de um

profissional que ndo pertence a familia, examinando na teoria fatores que



proporcionem melhores resultados entre as opc¢des para a empresa escolhida e
destacada pela académica, bem como, para as demais empresas familiares.

Neste sentido, o presente estudo tem por objetivo analisar o
processo de sucessdo em uma empresa familiar do setor de transportes
localizada em Forquilhinha em Santa Catarina.

Inicialmente apresenta-se a situagédo problema, os objetivos geral e
especificos e a justificativa para o desenvolvimento da pesquisa. Em seguida,
destaca-se a fundamentacdo tedrica, contemplando as principais teorias
relacionadas com o tema abordado.

Os procedimentos metodolégicos sao destacados no terceiro
capitulo e a apresentacdo e discussdo dos resultados sdo apresentados no
capitulo IV. Finalizando o estudo, destacam-se a concluséo, as referéncias e o

apéndice.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

A administracdo se baseia no processo de planejamento,
organizacdo, coordenacdo e controle dos recursos disponibilizados para se
atingir determinados propdsitos em uma empresa. A funcdo principal de um
administrador € interpretar estes propositos e transforma-los em acoes
resultantes (SALGADO, 2003).

A abertura de uma empresa familiar pode-se observar que esta
vinculada primeiramente a um empreendedor, este que possui visdo comercial
e dos recursos a serem utilizados, que geralmente utilizam auxilio e apoio de
membros da familia. A principal caracteristica na administracdo familiar
corresponde ao poder hierarquico hereditario de deciséo, levando em conta 0s
valores politicos e familiares da organizacdo (OLIVEIRA, 2006).

O processo de sucessdo € determinado como um dos momentos
decisivos quanto a continuidade de uma empresa. Este momento quando néo
explorado corretamente podera comprometer consideravelmente a gestdo do
empreendimento (OLIVEIRA, 2006).

A empresa destacada esta por chegar a um momento de definicdo
entre a sucessao familiar ou examinar a gestao profissionalizada contratada. A

mesma € gerenciada por dois sécios, que futuramente irdo se aposentar.
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Diante do exposto, questiona-se: Como estd 0 processo de sucessdo em
uma empresa familiar do setor de transportes locali zada em Forquilhinha

— Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar 0 processo de sucessao em uma empresa familiar do setor

de transportes localizada em Forquilhinha — Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apresentar a constituicdo da familia e familiares na empresa;
b) Identificar o relacionamento da familia versus empresa,;

c) Destacar o planejamento no processo sucessorio.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo tem por objetivo analisar o processo de sucessao em
uma empresa familiar do setor de transportes localizada em Forquilhinha —
Santa Catarina.

A empresa em estudo estqd verificando a melhor opcgédo de
transferéncia de poder, para a um profissional contratato ou para a segunda
geracdo da familia, que sempre acompanhou 0s processos administrativos e
financeiros, mas, todavia ndo atuou de forma direta na empresa. E importante
destacar que a segunda geracdo possui conhecimento administrativo, devido
ao fato da aprendizagem adquirida em universidades.

A empresa esta atualmente visando o continuo crescimento, e busca
um lider com senso empreendedor, audacioso e tecnolégico, que proporcione o
melhoramento das atividades desempenhadas pela organizacdo e possua
prospeccao de novos mercados.

Diante da importancia do crescimento empresarial, manifesta-se o

interesse em abranger a situagdo problema em que a empresa se encontra,



bem como, o conhecimento da académica em analisar as consequéncias
geradas apds adesdo da nova sucessao na empresa.

Importante frisar que por ser um tema presente na vida da
académica, torna-se oportuna a pesquisa, bem como, visa a contribuicdo como
sendo um instrumento de pesquisa no ramo administrativo para a Universidade
do Extremo Sul de Santa Catarina que posteriormente ficara disponivel em seu

acervo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica tem como intuito proporcionar maior
conhecimento e sustentacao tedrica a cerca do tema em estudo. Neste sentido,
analisaram-se 0s conceitos, argumentos e objetivos abordados por outros
autores e mediante estes, se fez possivel a construcdo da fundamentacéo,
relacionando as pesquisas com o tema abordado.

Foram utilizados materiais disponiveis no acervo da Universidade do
Extremo Sul Catarinense (UNESC), além de teses e dissertacdes
disponibilizadas na Biblioteca Digital do Instituto Brasileiro de Informacdo em
Ciéncia e Tecnologia (IBICT), bem como, outras bases de dados disponiveis

para acesso online.

2.1 EMPREENDEDORISMO E VANTAGEM COMPETITIVA

A evolucéo do trabalho teve inicio a partir da busca do homem por
satisfazer suas necessidades materiais de sobrevivéncia. Com a amplitude
deste fato caracteriza-se o modo de producéo, determinando como condig&o
de trabalho. Pode-se constatar como foi desenvolvida a evolug&o historica com
base nos bens materiais na sociedade que sao frutos de inovacdes criadas por
individuos com visdo empreendedora utilizando os recursos disponiveis
(SANTOS; ACOSTA, 2011).

Segundo Oliveira (2006, p. 9) é importante destacar a diferenca

entre empreendedor e empresario:

Empreendedor é o que idealiza e constr6i um negdcio, que constitui
uma nova empresa. Ou seja, da origem a uma empresa familiar.
Empresério é o que consolida a empresa familiar, fazendo com que
ela ultrapasse sua existéncia. Ou seja, ele procura a perpetuacéo de
uma empresa familiar.

No ramo da organizacdo, o empreendedorismo € um assunto
conceituadamente novo, tendo em vista que este tema tem em média 50 anos.
Autores identificam o crescimento do niumero de pessoas que investem em
negocios préprios, de terceiros e que aderem a gestdo empreendedora. No
Brasil é recente o conhecimento deste assunto, porém ja se observa o aumento

do numero de firmas a partir desta técnica (SANTOS; ACOSTA, 2011).



No Brasil, o empreendedorismo teve inicio na década de 1990,
quando foram criadas as entidades SEBRAE® e SOFTEX? que auxiliam e
buscam suporte para a abertura de novas empresas, todavia, ainda € sentida a
falta de politicas que consolidem o empreendedorismo no pais (FERNANDES,
2011).

Segundo Melhado, Plaster e Yoong (2013), a maioria dos
empreendedores brasileiros sdo homens, bem como, sdo os cidaddos com

maior renda, experiéncia e aquisicdbes no mercado quanto ao capital.

O Brasil mudou muito nos (ltimos anos: cresceram a renda e o nivel
de emprego. Por isso, hoje temos empreendedores mais qualificados
gue buscam no préprio negdcio a oportunidade para se desenvolver,
diz o diretor-técnico do Sebrae, Carlos Alberto dos Santos. Ao
comentar a pesquisa, ele ressalta ainda a forte presenca feminina e
de jovens e o grau de instrucdo, que também aumentou. O Brasil
sempre se destacou por ter grande energia empreendedora (EXAME,
2012, p. 04).

Pode-se destacar que o empreendedor € um individuo que necessita
de recursos e os fornece, investe em novas oportunidades com objetivo de
obter retorno. Este, por sua vez, tem a funcédo de prospeccao de mercado, de
gerar um novo produto ou servico, bem como, alterar a estrutura do
estabelecimento (CARDOSO et al, 2014).

Malheiros, Ferla e Cunha (2005, p. 18) expdem que a atividade

empreendedora de um pais € sustentada a partir da:

[...] existéncia de um conjunto de valores sociais e culturais que
possam encorajar a criagdo de novas empresas. Por isso, devemos
repensar alguns valores, como a valorizacdo do emprego, a
estabilidade financeira e a formacao universitaria, que no Brasil sdo
instrumentos fundamentais de realizacao pessoal.

Com relacdo a definicdo de negocio, o empreendedor necessita
analisar todos os campos envolvidos, apresentar propostas com fundamentos,
possibilidades tecnolégicas que poderdo ser aproveitadas, o0 mesmo deve
estabelecer um planejamento que permita a clara compreensao da estratégia
empresarial que sera adotada (RODRIGUES, 2008). Numa definicdo genérica,
Santos e Acosto (2011, p.147) afirmam que: “Os estudos na area de
empreendedorismo sao recentes, talvez o que os estudiosos ainda procurem

desvendar séo as caracteristicas deste profissional [...]".

! SEBRAE: Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
2 SOFTEX: Sociedade Brasileira para Exportacdo de Software.
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Pode-se apontar como falhas constantes a presungcdo de um
empreendedor, em acreditar que para a viabilidade de um negocio é
necessario apenas dinheiro e uma idealizacdo, bem como, admitir que o
mercado segue suas metodologias de raciocinio, subestimando sua
capacidade como gestor e dificultando a visdo de suas limitacoes
(RODRIGUES, 2008). Conforme Santos e Acosta (2011, p. 125): “Para que o
empreendedor obtenha sucesso, deve estar disposto a fazer algo novo, depois
de determinar o que pretende fazer, deve trabalhar para essa ideia acontecer”.

Os jovens empreendedores tendem a acreditar que na estrutura de
uma firma sempre ha vaga para mais um membro, familiar ou conhecido. O
empreendedor também podera considerar que a inovacdo segue cOmo
positivismo para uma organizacdo, entretanto, deve-se observar as

necessidades efetivas para um novo projeto (RODRIGUES, 2008).

Apesar da diferenca de abordagem dos autores, pode-se notar que
todos concordam que as caracteristicas que formam o empreendedor
baseiam-se nos conceitos de iniciativa, inovacdo, criatividade,
oportunidade e disposicdo para assumir riscos, podendo ser
classificadas em 10 grupos: busca de oportunidade e iniciativa;
persisténcia; comprometimento; exigéncia de qualidade e eficiéncia;
riscos calculados; estabelecimento de metas; busca de informacdes;
planejamento e monitoramento sistematico; persuasao e rede de
contatos; independéncia e autoconfianca (SOUZA; SERRALVO,
2008, p.06-07).

E de suma importancia buscar compreender o motivo dos
estabelecimentos inovarem, encontrar argumentos que evidenciem a vantagem
competitiva num momento em que a economia esta se transformando em um
mercado global, onde a exigéncia e competitividade estdo crescendo e as
empresas buscam performance de se estabelecer no mercado (RODRIGUES,
2008).

A maior parte dos pequenos empreendimentos tem potencial limitado
de crescimento e sado principalmente focadas na criacdo de um
retorno razoavel para os esforcos das poucas pessoas eu
trabalham no empreendimento (BIRLEY; MUZYKA, 2001, p. 08).

No ambito nacional, segundo censo realizado pelo IBPT? entre 2010
e 2011, o estado de Santa Catarina se posicionou em terceiro lugar no fator de
maior crescimento de negdécios, sendo que no inicio do ano de 2012 foram
abertas em média 40mil empresas, 21% a mais que em 2011. Estes resultados
se devem aos microempreendedores (DC, 2012).

® IBPT: Instituto Brasileiro de Planejamento Tributario.



Dentre as cidades do estado de Santa Catarina, Forquilhinha, esta
entre as cidades que obteve crescimento acima da média no teor de
prospeccdo de empresas, sendo estas, comércio, servicos e industrias
(FELISBERTO, 2013).

A Figura 1 apresenta a participagdo das empresas e empregos
formais em Forquilhinha-SC no ano de 2011.

Figura 1 - Empresas e empregos formais em Forquilhinha-SC em 2011.
Empresas Empregos

44 6%
52%

93%%
0.3% 15,9%

215%
MME BMPE MMDE MGE MME MPE MMDE MGE

Fonte: Resultados elaborados pelo SEBRAE/SC com base em dados do MTE - apoiados na Relagdo Anual de
Informacdes Sociais, 2011.
Nota: Portes - microempresa (ME), pequena empresa (PE), média empresa (MDE) e grande empresa (GE).

Fonte: SEBRAE (2013).

De acordo com a Figura 1, pode-se verificar com destaque que do
total de firmas registradas que utilizam o método do sistema SEBRAE, 99,1%
das empresas de Forquilhinha sdo micro e pequenas empresas, geradoras de
39,5% dos empregos da cidade.

Com base nos estudo de Goes et al (2013), a vantagem competitiva
do empreendedorismo, se deve ao fato do mesmo ser uma ferramenta que
possibilita o suporte ao desenvolvimento econdmico, progresso quanto a
empregabilidade, prospeccdo de novos empreendimentos proporcionando
geracdo de novos artificios.

O beneficio do empreendedorismo pode ser observado em
organizacdes que almejam estabelecer novos métodos de lideranca no
mercado, apontando novas oportunidades, e perspectivas quanto a execugao
de novas estratégias e sucessdo para garantir a sobrevivéncia no mundo
globalizado (GOES et al, 2013).
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2.2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

E valido destacar que desde a década de 1910, no inicio de sua
existéncia, a Administracdo vem obtendo grandes avancos, e atualmente vém
se aprimorando nas questdes de competitividade, qualidade e producéo. O
processo administrativo esta interligado aos executivos que devem absorver o
desenvolvimento da economia tanto nacional quanto internacional, para manter
sua organizacao ativa e com potencial de concorréncia (OLIVEIRA, 2009).

A Administragdo é um procedimento constituido de principios,
normas e fungdes, que juntos possuem o intuido de planejar futuras
ocorréncias, planejando-as com eficiéncias para manter e alavancar a
produtividades, aproveitando os recursos disponiveis (OLIVEIRA, 2009).

Muitos estudos relatam que a Administracdo e o Empreendedorismo
estdo interligados, devido a este fato, é valido destacar que ambos possuem
responsabilidades distintas. O administrador se enquadra como sendo um
executivo, localizado na alta posicdo hierarquica de uma companhia, é
responsavel pelas principais fungdes administravas: planejamento,
organizacédo, direcionamento e controle, atuando com atencao, evitando erros
ao dirigir e supervisionar sua equipe. Ja o empreendedor, € um funcionario da
empresa que utiliza de sua criatividade para prospec¢édo de novos mercados,
novas estratégias e mudancas na firma que trabalha (SOUZA; SERRALVO,
2008).

Dando continuidade ao pensamento de Souza e Serralvo, (2008,

p.09) pode-se considerar que:

O empreendedor possui caracteristicas além dos atributos do
administrador, ou seja, o empreendedor é um administrador, mas com
diferencas consideraveis em relacdo aos gerentes ou executivos de
organizacfes tradicionais, pois 0s empreendedores sdo mais
visionarios que os gerentes.

7

Para obter sucesso na posicao de administrador é importante ter
capacitacdo empreendedora, ou seja, conseguir inovar, analisando o0s riscos e
oportunidades, atendendo os objetivos da empresa (SOUZA; SERRALVO,
2008). Neste sentido, Oliveira (2009, p.38) afirma que: “O cliente da
administracdo estratégica € a empresa, os fornecedores sdo todos os



executivos e profissionais envolvidos em sua conceituagdo, estruturagao,
desenvolvimento e implementacéo”.

O maior objetivo da Administracdo, é permitir que a estratégia
adotada consiga gerar privilégios quanto a participacdo no mercado em relacéo
a capacidade de agregar maior valor econdmico que a concorréncia. Esta
vantagem podera ser temporaria, que permite durar por curto prazo, ou
sustentavel, que poderad se manter por muito tempo (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Barney e Hesterly (2011, p. 79) afirmam que: “Conquistar vantagem
competitiva depende de o estabelecimento descobrir recursos e capacidades
préprios Unicos e como eles podem ser usados na escolha e implementacéao de
estratégias”.

Toda administracdo precisa de uma estratégia, esta, hada mais €,
gue um fundamento para adquirir superioridade sobre as oportunidades e
concorrentes de mercado. No momento de aplicar uma nova técnica, é
necessario avaliar a margem de erros, sendo assim, podemos constatar que
cada nova estratégia utilizada por uma companhia precisa ser analisada
antecipadamente, verificando seus efeitos de curto e longo prazo (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Faganelo e Machado (2008, p. 12) destacam a importancia do
planejamento estratégico como:

O crescimento da empresa faz crescer a complexidade de seus
processos, 0 que exige um maior nimero de decisbes de
longo-prazo e de longo alcance (que implicam investimentos);
A escassez de recursos obriga a opg¢bBes e rendncias,
buscando a melhor relagdo custo-beneficio dos investimentos;
O crescimento da competicdo exige a renovacao do “espirito
empreendedor” dos primeiros dias da empresa.

Toda a organizacdo almeja o crescimento, este, que ocorre
decorrente ao sacrifico dos que por ela trabalham, bem como, das ferramentas
devidamente utilizadas e dos processos planejados. Para a otimizacdo do
desenvolvimento organizacional € importante manter todo o0 conjunto
interligado ao ambiente (FAGANELO; MACHADO, 2008), conforme destaca a

Figura 2.
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Figura 2 - Evolucao organizacional.

MUDANCAS AMBIENTAIS
» Sociais =
SITUACAO ’ « Econ6émicas ’ SITUAGAO
ATUAL » Politicas FUTURA
+ Tecnolégicas DESEJADA
(Cenario Atual) * Culturais (Cenario Futuro)
MUDANCA
ORGANIZACIONAL
PLANEJADA
| MUDANCAS INTERVENCGESI
- Estratégicas - Planejamento
- Estruturais - Reorganizacao
- De Sistemas / Processos - Capacitacao
- Comportamentais - Motivacao

Fonte: Faganelo e Machado (2008, p. 08).

E relevante ressaltar que as estratégias precisam passar pelas
analises externas e internas, sendo estas, de critério significativo, por investigar
0S ambientes em que a nova tatica sera aplicada. Na analise externa, a
empresa avalia os concorrentes, o0 ambiente competitivo e suas oportunidades,
bem como a evolucédo destas ameacas, ja na andlise interna, a empresa avalia
sua capacidade organizacional para a implementacdo de uma nova técnica,
nas areas que passardo por mudancas e melhorias (BARNEY; HESTERLY,
2011).

Planejamento estratégico € uma metodologia administrativa que
permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, e que visa
ao maior grau de interagcdo com o ambiente, no qual estédo os fatores
externos ou ndo controlaveis pela empresa (OLIVEIRA, 2009, p. 73).

Para as firmas que procuram por mudancas e viabilidades de
crescimento, realizar um plano de negdcio pode ser uma ferramenta para
buscar fornecedores e investidores com boas ideias para abranger um novo
negocio ou melhorar aquele ja existente (BIRLEY; MUZYKA, 2001).

Os investidores demonstram interesse nas companhias que
evidenciam uma administracdo capacitada, que por sua vez, possuam valores
adequados para gerar 0s negécios e manter-se competitiva no mercado, bem
como, apresentam projecdes de retorno nas estratégias aplicadas (BIRLEY;
MUZYKA, 2001).

Na area da Administracdo, sabe-se que muitos comercios

conseguem se desenvolver a partir da criatividade de um individuo este, que



podera ser membro da familia. Neste mesmo contexto, 0 SEBRAE (2013)
afirma que:

As relacdes familiares e profissionais andam juntas em 90% dos oito
milhées de empresas em funcionamento no Brasil, segundo pesquisa
realizada pelo SEBRAE. Estima-se que 66% da massa salarial do
pais sejam pagos por esse modelo cujo negécio permanece na
familia, pelo menos, por duas geracdes. Essas organizagfes somam
dois bilhdes de empregos e respondem por cerca de 12% do Produto
Interno Bruto (PIB) do agronegocio, 34% da industria e 54% da
prestacao de servicos.

O desafio maior dos administradores € manter a relacdo familiar,
entretanto distinta da relagao profissional, ou seja, deve-se analisar a gestdo da
firma mesmo que a familia esteja passando por conflito. Para que o ambiente
de trabalho néo sofra desequilibrio € de suma importancia limitar as situacdes
(SEBRAE, 2013).

Conforme Andrade, Rezende C. e Rezende D. (2003, p. 2): “As
empresas familiares, com grande concentracdo em micro e pequenas
empresas, sdo aquelas que geram grande volume de empregos e sustentam a

economia de varios paises”.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Pode-se destacar que a cultura € encontrada em multiplas
caracteristicas em uma determinada comunidade, sendo estas, simbolos,
ideias, comportamentos e habitos de um grupo social, onde valorizam suas
necessidades e interesses, interligando a postura e dinamica para alcangar os
objetivos com os aspectos do ambiente, salientando assim, os tracos culturais
(PRADO, 2005).

A comunicacdo é uma ferramenta de suma importancia nas
organizacbes, esta, poderd prevenir possiveis conflitos decorrentes ao
aumento das multiplas culturas, que por sua vez, abrangem diversidades de
opinides, e condutas dos individuos, sendo estes, do mesmo grupo familiar ou
nao (SAJl, 2005).

A cultura de uma empresa é determinada pelos principios do seu
criador, levando em consideracao, os aspectos de crencas e caracteristicas da
regido geografica de onde a mesma foi estabelecida, assim pode-se considerar

qgue a cultura é o fator que distingue um comércio de outro. A cultura indica os



20

objetivos que a empresa deve seguir, o grande empecilho é conseguir que 0s
funcionéarios se adaptem a esta perspectiva e também as subculturas de seus
respectivos setores (LIMA; SILVA; HOROSTECKI, 2012).

Em uma companhia familiar, a cultura se destaca na vantagem
competitiva, ou seja, nas estratégias utilizadas pela organizagdo, a forma de
liderar dos dirigentes, e como esta influéncia para as futuras geracbes que
administrardo o empreendimento. A convivéncia e assimilacdo dos interesses
proporcionam a transmissdo da cultura aos novos membros (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

A cultura pode ser destacada em trés elementos, sendo os artefatos:
objetos que caracterizam o local; valores, fatores que influenciam nos
procedimentos operacionais, a realizacdo das atividades e decisfes, devem
estar de acordo com o0s conceitos de valor ao qual o estabelecimento foi
fundado; e por fim, os principios: estes sao avaliados como uma forma de atuar
em diferentes situagcbes, que por ventura sdo adquiridos ao longo do tempo
como experiéncia. Pode-se considerar que estes sado o0s elementos que
proporcionam identificar que se trata de uma empresa com tradigcdes
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Os proprietarios de firmas, por sua vez, devem estar preparados e
cientes quanto a cultura da organizacdo, levando em consideracdo, 0
desempenho dos funcionarios, o ambiente, as diferencas entre os membros da
familia, suas profissdes e visées de futuro (SOUZA, 2001).

A cultura organizacional no Brasil vai além dos objetivos teéricos da
administracdo, ou seja, grande parte das organizacdes familiares é destacada
pelos interesses pessoais dos donos, principalmente daquele que ha fundou,
gue primeiramente, focam em atingir recordes de vendas, garantir lucro,
visando atingir seus interesses particulares. Muitas vezes, este tipo de
pensamento, pode prejudicar o sistema da empresa, rompendo o propoésito de
crescimento e competitividade (SOUZA, 2001).

2.4 EMPREA FAMILIAR

As companhias familiares comecaram a aparecer no Brasil com a

vinda dos imigrantes, italianos, japoneses, aleméaes, dentre outros, estes que



iniciaram as construgdes no territério brasileiro, como estradas, centros de
distribuicdbes e pequenos empreendimentos. Deve-se ressaltar que o0s
brasileiros também conseguiram consolidar muitas empresas e pode-se
destacar presenca relativa de firmas familiares no Brasil (OLIVEIRA, 2006).

Para o0 sucesso de uma sucessao € inevitavel o estudo aprofundado
quanto ao possivel sucessor e seus principios quanto a sua administracao.
Devido a este fato, para que a empresa possa se assegurar destes interesses,
podem-se promover conselhos familiares, onde os jovens sao inseridos aos
poucos na participacdo de reunides quando necessario a tomada de novas
decisOes e estabelecimento de novas regras, a participagdo nas reunides nada
mais € que um treinamento e observacdo da atitude que os individuos
tomariam, permitindo mais confianca ao presidente no momento de eleger seu
sucessor (TRAJANO, 2008).

A principal causa do fechamento de empresas familiares é falta de
preparacao para eventuais sucessdes, ou seja, quando ocorre falecimento do
fundador. Seguindo este mesmo contexto, também se pode considerar que a
auséncia de iniciativa para gerar novas estratégias, produtos e servicos,
podendo ser observado geralmente em estabelecimentos que visdo seguir
tradicbes, bem como, a deficiéncia no planejamento e possiveis conflitos dentro
da area familiar, juntamente com a caréncia de conhecimento administrativo
sdo fatores que podem levar ao encerramento das atividades de uma
organizacdo (OLIVEIRA, 2006).

Segundo Goes et al (2013, p. 53), com relagdo a sucessao

empresarial:

O dono do estabelecimento, por vezes, ndo atenta para esse
momento especial. A sucesséo, de qualquer pais, € um tdpico que
ndo pode e nao deve ser ignorado. Falar sobre a transmissao da
empresa significa, em principio, a saida do dono da conducdo da
atividade.

A sucessao familiar pode acorrer de forma simples e natural, como
também pode transcorrer de forma contraria. Geralmente nas empresas onde
ja se tem uma base de que o herdeiro sera o sucessor, bem como, que o
mesmo ja vem se preparando, entendendo os valores e principios da
companhia, onde os dirigentes conseguem em comum acordo capacitar e por o

sucessor a par de todos os setores, pode-se dizer que a sucessao trara
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excelentes resultados assim como, podera trazer consigo estratégias
inovadoras (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Entretanto, quando n&o se ha preparacao, a sucessao podera trazer
muito danos, como a principio eleger um membro que nada sabe sobre a
empresa, que nao teve pratica e nenhum acompanhamento, o mesmo néo esta
capacitado para desenvolver e dirigir questdes complexas pertinentes a
administracdo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Para Oliveira e Silva (2012, p. 36) a questdo da sucessdo € um
ponto critico para as empresas: “Optando-se pela manutencdo da empresa na
familia, uma das questdes mais dilematicas refere-se a decisdo quanto a
gestdo: manté-la entre os familiares ou transferi-la para um profissional de
mercado?”.

A caracteristica predominante encontrada em uma firma familiar
pode ser notada a partir do modo como o fundador delega a empresa, ou seja,
a forma como lidera os processos administrativos. Algumas vezes € possivel
identificar o clima organizacional pela autoestima do fundador (FREIRE et al,
2010).

A contratacdo de novos funcionérios, também pode ser manipulada
de acordo com o gosto do dono do estabelecimento, principalmente em
pequenas e meédias empresas € Vvisto esta caracteristica, onde os donos
definem a contratacdo com base no conhecimento e empatia ao individuo.
Devido a estes pontos se observa a dificuldade em liberar e permitir que outra
pessoa se torne o0 administrador da empresa, quando se é necessaria a
sucessao, e que possivelmente havera quebra de determinados paradigmas,
com o conhecimento obtido em ambientes externos a organizagéo (FREIRE et
al, 2010).

E notavel que o novo administrador sendo este, jovem ou n&o,
levara e atribuird para a organizacao alguns saberes e ideias que obteve em
sua profissionalizacéo ou estudo. O individuo que esta prestes a ocupar 0 novo
cargo, geralmente se concentra em obter novos conhecimentos para
aperfeicoa-los no local de trabalho, mesmos que estes ndo sejam bem visto
pelos olhos do antigo fundador. Deve-se levar em conta a quebra de antigos
costumes e aderir as tecnolégicas modernas para garantir competitividade ao

negoécio, sem perder a esséncia base da organizacdo (BARROSO, 2013).



As consequéncias de uma excelente sucessdo se devem ao fator
capacidade, ou seja, antes mesmo de se iniciar 0 processo sucessorio,
geralmente nas empresas familiares, o dono desde o inicio incentiva o0s
herdeiros em como agir no local de trabalho, deixando-o confortavel e apto a
receber instru¢ées de como lidar em diferentes situacbes. O fato de interagir,
vivenciar, comunicar e demonstrar 0s objetivos do empreendimento comercial,
bem como, procedimentos para realizar tais tarefas, permite o crescimento e
amadurecimento do futuro lider (FREIRE et al, 2010).

Na visdo de Oliveira e Silva (2012), podem-se considerar as
diferentes definicdes de empresas familiares, conforme destaca o Quadro 1

Quadro 1 — Definicdes de empresas familiares.

Integralmente ¢ (Juando o controle e todos os postos de trabalho sio ocupados por
Familiar pessoas da mesma familia (IBGE, 2001).
Gestido Familiar ¢  Quando a familia exerce efetivamente a gestdo da empresa,

simultaneamente a presenga de nao familiares nos diterentes

postos de trabalho.

Gestdo Influenciada | @ Empresas em que a gestdo ¢ influenciada pela familia,
independente da ocupagio ou nio de cargos na empresa.

¢ Organizagdes em que os familiares ocupam postos estratégicos de
forma isolada, ou em sistema misto (familia e profissionais de
mercado).

Controle Familiar | «  Empresas cujas agdes ou cotas sdo de propriedade exclusiva da
familia.

» Empresas em que a maioria das acdes ou cotas € de propriedade da
familia (controle acionario).

Gestdo Profissional | « Empresas em que a familia detém a propriedade, mas a gestio é

desempenhada por profissionais de mercado.

Fonte: Oliveira e Silva (2012, p.30).

Para Oliveira e Silva (2012, p.36): “Podem ocorrer formas mistas de
promover a sucessdo, em que as experiéncias iniciais com os membros da
familia séo cotejadas com a presenca de profissionais de mercado”. Oliveira e
Silva (2012) destacam ainda, os diversos e diferentes interesses dos membros
da organizacdo, onde, os socios tem visdo de investir o lucro excedente no
negocio, ja os demais, tendem a pensar em suas necessidades pessoais,
adquirir um bem capital ou ajudar a um membro da familia.

O Quadro 2 apresenta de forma sistematizada as caracteristicas,

competéncias e vicios de empresas familiares.
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Quadro 2 - Caracteristicas e leituras de empresa familiar ou tipo familiar.

Dimensio e 2 s I
o Caracteristicas Competéncias Vicios
de an:lise
Grestdo ligada a Continuidade de processos e Para mudar a empresa necessita-se
personalidade do dono | objetivos afastar o “dono™
DNA da
empresa Andlise comparativa i s ¢ Atropelamento do processo quando a
P o Missdo dada, missdo cumprida. R [}E Reap el
com o fundador missdo dada nio € cumprida,.
Tomada de Poucos niveis Agilidade nas decisdes, Demoras e atrasos por imposicio de
SeciEn hierirquicos flexibilizando as mudangas decisdes e interferéncia nos processos
. - . Dificuldade nas demissies ou
Lacos afetivos Promocio de lealdade e hidelidade 5 Y
mudangas em pessoas, sem dor
Diferenca de tratamento o i = e
q‘__ : F Os funcionarios mais distantes por
entre os “velhos de Grupo mais proximo com postura = 2
= : nio serem chamados a opinar,
casa’ e outros proativa ;
AR desenvolvem postura reativa
funcionanos
Relacionamentos de longa data < i "
Taradn L Cepueira afetiva - promogoes
" possibilitam um maior ot FEa i
Promogio : 5 utilizando-se critérios subjetivos sem
conhecimento de qualidades e s e s cinkEieTe
Gestdo de defeitos de cada colaborador P
TECUrsns Gestdo por competéncias . — ’
h ? e i Walonzacio do individualismo.
humanos Desenvolvimento alinhando agdes de gestao de e
e ‘ e Competéncias individuais nio
Organizacional pessoas ds estratégias : A
e alinhadas ao grupo e a organizagio.
ot :
_— Percepcio da importancia dos Os funcionarios 580 vistos como
Proximidade com os ; A - P
ek vitiia gerentes no alinhamento das actes executores de tarefas”, independente
: s estratégias. de serem ou ndo gerentes de equipes.
8 B Squp
Lideran Capacitagio dos gestores para a Visdo de que s0 existe um lider na
o ocupacio de posicio de lideranga. | empresa, o dono/presidente.
Facil criacdo e implantacdo de Problemas na identificacio de valores
Visio Visdo compartilhada visio compartilhada para da cultura ao se confundirem com o
enfrentamento de desafios Fundador.
Coiilisiii Alto grau de confianga entre os Confianca se confundindo com os
% envolvidos conceitos de competéncia
Presenca de Dindmica relacional ja conhecida : S G e
firniliares i = 3 Z : Questoes da dindmica familiar e
Dinamica relacional em seus complicadores e anizacional Fand
ou “velhos facilitadores organizacional se confundem.
de casa” na = = - - -
5 . Facil percepgio dos conflitos - Conflitos com alta carga emocional
gestio Conflitos : R i s
b conflitos manifestos da memona familiar.
A razio construida a partir da A experiéncia se torma modelo e
verdade experimental limitador da inovacio
Experiéncia do fundador e e Dificuldade dos “antigos™ de ouvir
exemp opinides “novas”
T : ? Disputa de poder. Dificuldades na
Poder Composicio e Envolvimento emocional com R B i
L i bzl divisio de papéis na triade: Empresa.
distribuicio de poder funcionanos promove proatividade et .
Familia. Propriedade.
Investimento da familia na _ : 2 1
, i Confusao patrimenial entre o que €
Patrimonialismo empresd. demorando a buscar oy .
o da familia ¢ o que & da empresa
endividamento em bancos

Fonte: Freire et al (2009, apud Freire et al 2010, p.717).

Estes conceitos sobre empreendimentos familiares permitem a

conclusdo de que os aspectos genéticos e culturais que formam paradigmas

sdo tdo importantes e definem as questbes estratégicas e gerencias quanto

guestdes contratuais e de acionistas. O dinamismo, o envolvimento, a




confianca e disputa de papéis estdo interligados a estes aspectos de
determinam uma empresa familiar, sendo de forma construtiva em prol do

crescimento ou inverso (FREIRE at al, 2010).

2.4.1 Vantagem da sucessdo na empresa familiar

Para Oliveira (2006), existem algumas vantagens essenciais que por
ventura devem ser levadas em consideracdo quanto a sucessao familiar nas
companhias, ou seja, que avaliam como primordiais para garantir a
preservacdo e permanéncia em familia do empreendimento, decretando um
membro da familia como futuro administrador.

Quando se ha possibilidade de trabalhar em cima dessa sucesséo, é
notavel o beneficio da imersdo do envolvido dentro da empresa, ou seja, 0
mesmo por possuir facilidade de comunicagcdo e acompanhamento em tempo
integral com o fundador recebera treinamento com visbes amplas e especificas
guanto a administracdo, se ajustando a mesma (PERUCHI; OLIVEIRA, 2004).

O critério de continuidade do comando em familia é avaliado
positivamente quando o herdeiro tem pleno conhecimento e competéncia
relacionada as atividades realizadas pela empresa, como seus valores étnicos,
que por sua vez definem sua finalidade no mercado. A permanéncia da familia
no comando também possibilita a flexibilidade no momento decisorio quanto a
determinadas situacdes, ou criagdo de novas estratégias, onde o0 novo
executivo possui o privilegio de analisar junto ao demais familiares com suas
respectivas experiéncias de mercado, a melhor opcdo de resolucéo
(OLIVEIRA, 2006).

As vantagens competitivas existentes em uma empresa familiar sdo
indispensaveis, pois dividir responsabilidades de uma gestdo com
parentes pode ser uma estratégia muito eficiente, sendo que os
diferenciais sejam potencializados e os riscos administrados com
cuidado (TRAJANO, 2008, p.23).

7z

Quando o futuro executivo € integrante da familia, 0 mesmo pode
demonstrar maiores ou plenos interesses em manter o negocio competitivo,
devido ao fato da ligacdo hierarquica e genética que por sua vez, possibilitou
clareza quanto as dificuldades para abrir e garantir a sobrevivéncia do

empreendimento, quando o0 mesmo esteve ou posteriormente pode
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acompanhar o desenvolvimento do estabelecimento, beneficiando-o com um
treinamento profissional, permitindo assim a assiduidade para planejar novas
estratégias e garantir a fidelidade (OLIVEIRA, 2006).

Muitas empresas familiares cresceram com base na tradicdo de
dividendos minimos e sacrificios pessoais, tendo o orgulho e a
lealdade a familia sido responsaveis pelo funcionamento ininterrupto
através de periodos dificeis, quando consideracdes com base em
lucros e perdas poderiam facilmente ter determinado o encerramento
das atividades FREIRE; TOMPSITTI, 2006, p. 11).

hY

Os administradores herdeiros quanto a remuneragcdo por
participagcdo dos lucros, geralmente analisam as necessidades do seu
comércio, e preferem optar por investir os excedentes em melhorias na
empresa ao contrario de muitos empresarios de mercado. Outro beneficio
guanto a permanéncia do negocio em familia, pode-se destacar quanto a
elaboracdo de planos diferenciados e variados para longo prazo, tendo em
vista a ndo existéncia de acionistas que por ventura solicitam resultados e

retornos imediatos fidelidade (OLIVEIRA, 2006).

2.4.2 Desvantagem da sucessao na empresa familiar

Da mesma forma como Oliveira (2006) apresenta vantagens e
motiva¢des para uma empresa ser continuada por membros da familia, o autor
ainda adverte quanto as desvantagens deste processo, bem como, considera a
importancia da capacidade de distinguir os papeis de pai e filho, ao de
executivo e diretor na ocasiao de desempenhar quaisquer atividades.

O processo de sucesséo € considerado 0 momento mais importante
e por ventura o mais complexo, pois se inicia a disputa pelo poder entre os
integrantes da familia, onde o0s membros sejam por faixa etaria, por
experiéncias profissionais em outras companhias ou por conhecimentos
tedricos querem se destacar para tentar garantir o cargo, fato este, que
promove conflitos dentro da empresa e que sao levados para dentro de casa
(OLIVEIRA 2006).

A preparacdo para ser o novo sucessor é uma etapa primordial para
garantir sobrevivéncia de qualquer empreendimento. Muitos sucessores temem
este processo, acreditam em nao estarem preparados o suficiente para

assumirem um carga de alta importancia, tendo que lidar muitas vezes com



outros acionistas responsaveis por parte de uma sociedade. Entretanto,
também existem casos, onde 0 sucessor por sua vez, acredita e age como se
fosse o Unico dono, causando discussfes no ambiente de trabalho (PERUCHI,
OLIVEIRA, 2004).

Lodi (1993, apud CENTURION; VIANA, 2011, p.10) argumentam a
fragilidade no controle familiar de empresas destacando-as como:

a) Os conflitos de interesse entre familia e empresa.

b) O uso indevido de recursos da empresa por membros da familia, o
famoso complexo da "galinha dos ovos de ouro".

c) A falta de sistema de planejamento financeiro.

d) A resisténcia a modernizagdo do marketing.

e) O emprego e promocdo de parentes por favoritismo e ndo por
competéncia, anteriormente provada.

Quando ha ocorréncia deste caso, a opcdo mais adequada seria
estudar os possiveis ou o possivel candidato, em forma de treinamento,
absorvendo todo o potencial e capacidade do individuo quanto a resolucdo de
atividades diversas, adquirindo conhecimento pleno sobre todas as funcdes
que a empresa exerce para posteriormente saber solucionar quaisquer
problemas (OLIVEIRA 2006).

Lodi (1987, apud TRAJANO 2008, p.22), Caracteriza e simplifica o

transtorno decorrente de uma ma sucessao familiar:

[ ] a familia ndo estava preparada para entender a empresa; a atitude
dos familiares foi de dilapidacao do patrimonio; o fundador consumiu
suas energias na construcdo do império e ndo teve tempo para
educar e ensinar seus filhos. A profissionalizacdo descaracterizou a
empresa familiar, apés a idade de ouro do fundador, ndo se
conseguiu uma reorganizacao satisfatoria; na ultima fase da vida, o
fundador deixou sua crise existencial dilacerar a organizacdo; ndo ha
um sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia sobre qual
dos pretendentes deve assumir; a rivalidade entre irmdos desorienta
os profissionais.

O seguimento da empresa no mercado de forma concorrente aos
demais empreendimentos, deve ser destacado como o ponto principal da
sucessao de cargo. Pois existe um ponto em que 0 sucessor, por falta de
analise com antecedéncia, pode na verdade ser um grande problema para a
organizacdo, quando o mesmo se opde aos objetivos que a empresa deseja
alcancar e promove apenas problemas dentro do local de trabalho (OLIVEIRA
2006).

Peruchi e Oliveira (2004, p.20), consideram como ponto negativo da

sucesséao o fato de que:
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Existe um verdadeiro apego sentimental do fundador ao seu negécio,
porque eles ndo consideram a empresa com um simples bem que
podem deixar para seus filhos apés anos de muito sacrificio.

Neste ponto o fundador da empresa podera passar por um grande
problema, que de fato seria a demissdao do membro da familia que foi
incorporado como presidente, onde este problema levard a conflitos ndo
somente na empresa, mais no ambiente familiar, por demitir um herdeiro
(OLIVEIRA 2006).

2.4.3 Planejamento na sucesséo familiar

O momento mais importancia que os empreendimento comerciais
familiares passam, € quando ha necessidade de se planejar a sucessao
familiar. Esta situacdo pode trazer conflitos dentro da empresa e na base
familiar, devido a este fator, € de suma importancia que os profissionais saibam
analisar e separar as questdes familiares dos negocios, para nao abalar a
estrutura organizacional (SOUZA, 2001).

Segundo Oliveira (2006. p. 41): “O planejamento representa
importante instrumento administrativo para toda e qualquer empresa e,
portanto, enquadra-se na empresa familiar.” O profissional indicado para
exercer o cargo de novo lider da companhia, deve estar capacitado, entender
todo o funcionamento e principalmente demonstrar visdo para prospecc¢éo de
crescimento e bom desenvolvimento para a organizacdo, sendo este um
profissional contratado, ou um membro da familia (KOPS, 2011).

Seguindo este contexto, € importante destacar que toda a empresa
gue buscas obter sempre bons resultados nédo deve simplesmente adotar um
novo lider sem anteriormente a sucessao estabelecer um planejamento, assim,
poderdo obter um panorama e prever possiveis danos na estrutura e
funcionamento da mesma. Este planejamento pode ser elaborado seguindo
eventuais situacdes que poderdo vir a ocorrer ap0s a sucessao (SOUZA,
2001).

A escolha do sucessor é um processo dificil. E fundamental que seja
procedida o quanto antes, possibilitando maior flexibilidade na
estrutura da transicdo. Ao perceber a necessidade de transicdo, o
sucedido deve definir o futuro da empresa planejando e organizando
a sucessdo. Por isso, ele deve ser iniciado muito tempo antes da real
troca de comando (JESUS, M; MACHADO; JESUS A., 2009, p.147).



O planejamento é o ponto crucial que previne a sobrevivéncia de um
empreendimento familiar, mesmo que esta, por devida situacdes futuras passe
a nao ser mais um empreendimento familiar. O que de fato podera arruinar um
COmeércio seria uma sucessao imprevista e ndo planejada, quando por sua vez,
ocorre afastamento do presidente (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

O processo de sucessao para garantir eficiéncia e eficacia por
ventura deve ser estudado com antecedéncia, assentido que seja analisada
com cautela a escolha do novo integrante para a lideranca. Este processo
permite estimular ao sucessor a importancia do cargo, bem como, interpretacéo
e compreensdo dos valores, uma vez que os brasileiros tendem a agir com
impulso e improviso (JESUS, M.; MACHADO; JESUS, A., 2009).

Alguns lideres acreditam ndo ser necessario planejar a sucessao,
pois nao realizam prevencdes de possiveis situacdes que por consequéncia,
somam-se os resultados da administragdo despreparada, ou seja, a empresa
acaba sobre os comandos de um membro da familia, que, todavia, ndo foi
preparado para o cargo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Seguindo este contexto, Casillas, Vazquez e Dias (2007, p. 229),
destacam que o momento adequado para uma empresa comegar O

planejamento sucessorio seria por ventura quando:

Fica evidente que a empresa tem bases solidas e boas perspectivas
no longo prazo, é duravel e convém manté-la em familia. Acreditamos
gue esse enfoque coloca o planejamento no lugar que lhe
corresponde: a empresa, suas necessidades e sai sobrevivéncia.

Todo o planejamento tem como intuito reduzir conflitos, danos e
impactos nas mudancgas. Este por sua vez, € um plano de acado, onde tende a
orientar e avaliar demonstrativamente os melhores métodos a serem utilizados
no momento mais importante que os estabelecimento comerciais familiares
tendem a passar (SOUZA, 2001).

O planejamento mantém o controle e permiti aperfeicoar a
integracdo deste processo sucessorio a empresa, devido a este fator, mostra-
se a relevancia de analisar a substituicdo de um novo lider, tendo em vista, que
este procedimento interfere em todos os campos da organizagao, sendo estes,
ambientais, politicos, estratégicos e na qualidade do trabalho dos
colaboradores (SOUZA, 2001).
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2.4.4 Profissionalismo na gestéo familiar

O conceito de profissionalismo nos remete a técnicas bem
realizadas, concentragdo no modo de cumprir tarefas, bem como, a
competéncia e ética. Profissional € aquele que possui sabedoria sobre o que
deve fazer, a partir de conhecimentos tedricos e praticos. Este, pode se
comprometer além do esperado em realizar uma funcdo, entretanto, néo
desempenha aquela que nao estiver sobre sua competéncia (MACHADO,
2013).

Profissionalismo constitui-se em um paradigma, e em uma pratica,
quando o profissional presta um servico ou um bem, que traduz
competéncia, emocdo e pertinéncia no agir, agregado de
comprometimento, com um patamar de exceléncia no fazer (KOPS,
2011, p. 06).

O profissionalismo de um bem e ou servico pode ser identificado
diretamente pelo usuario do mesmo, ou seja, este podera identificar se o
profissional seguiu a cultura da empresa para realizar determinada atividade,
sobrepondo a ideia de finalidade do material (KOPS, 2011).

O processo de profissionalizacdo é marcado como uma etapa
crucial, em que ocorrem as alteracfes relacionadas a lideranca e permissao
para acessar 0s processos. A partir deste momento sdo observadas as
oposicdes culturais onde os membros precisam estabelecer as novas praticas
e trabalhar em cima das mudancas sem perder 0s conceitos basicos e
dinamismo da companhia (BARROSO, 2013).

Seguindo a visao de Barroso (2013, p. 39) sobre o ponto de vista de
profissionalizacéo:

A profissionalizacdo, ainda que possa ser interpretada como uma fase
que facilite a competitividade organizacional e os seus beneficios
mercadolégicos, acaba por negar ou reduzir a importancia do legado
do fundador. Para o corpo funcional, este legado foi 0 que sempre
definiu a trajetdria organizacional e os comportamentos individuais e
coletivos, o que, normalmente, conduz a posturas de rejeicdo ao novo
contexto.

Apés a década de 1990, com o avanco da globalizacdo e
consequentemente da tecnologia, os métodos de gestédo tem se transformado,
de métodos tradicionais a novas posturas. A iniciativa atual € abranger o

ambiente de trabalho, ou seja, fazer com que os altos niveis da gerencia



tenham percepcéo global de mercado e entendam a realidade dos funcionérios,
assim, poderdo obter visdo para adaptarem as mudancas e garantirem o
profissionalismo de todos os envolvidos (CORDEIRO; RIBEIRO, 2002).

Nas organizacbes, pode-se melhorar a gestdo e alcancar o
profissionalismo extraindo o talento de todos os colaboradores, expondo suas
posi¢coes e importancia dentro da mesma promovendo a harmonia na equipe,
bem como, evidenciando o foco e fundamento de suas atividades. A
sobrevivéncia de uma empresa depende do desempenho dos que para ela
prestam servigco (CORDEIRO; RIBEIRO, 2002).

Infelizmente, a maior parte das micro e pequenas empresas
brasileiras encerram suas atividades antes do segundo ano de
existéncia. Muitos fatores contribuem para isso, mas, seguramente, o
mais relevante é a falta de preparo da maioria dos empreendedores
(CATELLI, 2005, p. 04).

Neste mesmo contexto, Catelli (2005), afirma que as firmas precisam
estar preparadas e posicionadas para as transformacdes da globalizacéo,
instigar a mudanca para desenvolver seu negocio. Os gestores devem estar
atentos a originalidade dos concorrentes, investindo em recursos que
proporcionem legitimidade aos seus produtos, levando em consideracéo que as
respostas para o0 crescimento podem estar junto aos pequenos
empreendedores.

De acordo com Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p. 79) a

profissionalizacdo de uma empresa depende:

a) Dos principios e valores que prevalecem na empresa.

b) Da existéncia de uma estrutura e de um modelo organizacional
e empresarial.

C) Dos profissionais que exercem cargos de alguma
responsabilidade executiva na empresa, pois devem ser as
apropriadas, quanto ao nivel e a orientacdo da formacao, capacitacao
profissional, aptiddes e atitudes.

Pode-se constatar que em um estabelecimento familiar, a
profissionalizacdo implica no ato de integrar novos membros familiares na
direcdo do negdcio, bem como, sabendo absorver novas ideias para o
aprimoramento e crescimento do empreendimento, mesmo que esta parta do
auxilio de profissionais externos. E importante que todos os colaboradores da
empresa tenham disciplina e estejam de prontiddo para atender as

necessidades, ndo somente a alta gestdo (SOUZA, 2001).
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2.4.5 Sucessao profissional contratada

A sucessao profissional € abordada no momento em que uma
empresa familiar passa pelo processo de mudanca na geréncia. Onde
geralmente ocorrem nos casos em que a empresa hao possui um herdeiro
capacitado para a administracédo, ou de fato a administracao familiar ocasionou
danos ao estabelecimento tendo este que recorrer a necessidade de contratar
um profissional de mercado (OLIVEIRA 2006).

Peruchi e Oliveira (2004), afirmam que a melhor maneira de lidar
com a concorréncia do mercado, é de fato contratando um profissional
experiente, mesmo que o possivel herdeiro da familia tenha as melhores
intengdes para com o desenvolvimento do estabelecimento comercial.

Segundo Peruchi e Oliveira (2004), empresas que submetem o
cargo de administrador a profissionais de mercado, ndo mudam sua cultura
organizacional, tendo em vista que o0s setores das empresas devem trabalham
de forma igual a de sempre, e somente 0 que muda é a adaptacdo do sucessor
as regras que a familia impde para manter os valores da empresa pelos quais a
mesma foi fundada.

Entretanto, algumas empresas defendem que quando h& este tipo
de sucessao, os membros da familia que desejam trabalhar na empresa,
devem igual aos demais ndo membros, realizarem testes de aptiddo ao
trabalho. Passando por setores abaixo da administracdo e mostrando seus
esforcos para possivelmente concorrerem a administracdo (PERUCHI;
OLIVEIRA, 2004).

2.4.5.1 Vantagem da sucesséo profissional contratada

Oliveira (2006) aborda as principais vantagens da preferéncia de
uma empresa familiar optar por passar o cargo a um profissional contratado.
Como por exemplo, a vantagem da escolha do melhor profissional. Garantindo
a competéncia e comprometimento, sendo este, um individuo que teve que
passar por um processo seletivo dentre outros participantes, mostrando sua

perspicacia e capacidade para a funcdo de executivo, ou seja, a empresa



disponibiliza da vantagem do processo seletivo, onde pode escolher entre
muitos o melhor.

O profissional de mercado, normalmente ja obteve experiéncias em
outras empresas, fato este, que possibilita melhores resultados em diversas
situagcdes quando h& necessidade de tomada de decisdo, ou implantar novas
estratégias. Estes por ja possuirem conhecimento, geralmente trazer consigo,
além de sua filosofia de trabalho, ideias de mudancas, inovadoras para a
empresa (OLIVEIRA, 2006).

A demissdo também é um ponto importante a ser analisado, quando
existe a contratagdo de um profissional de mercado. O fato de o profissional de
mercado nao pertencer a familia facilita sua demissdo, ou seja, a empresa
dispde da flexibilidade de encarregar um setor de RH para realizar a demisséo

sem envolvimento emocional (OLIVEIRA, 2006).

2.4.5.2 Desvantagem da sucessao profissional contratada

Oliveira (2006) destaca além das vantagens as desvantagens de se
obter um profissional contratado em uma empresa familiar. Como por exemplo,
a mudancga da cultura no ambiente de trabalho, onde uma empresa se destaca
pela sua cultura familiar e por ventura, necessita contratar um novo executivo,
geralmente este, por ja possuir outras experiéncias dificilmente conseguira de
enquadrar na cultura familiar. A forma mais propicia a tentar desenvolver no
futuro administrador a cultura proposta pela empresa, seria um treinamento e
acompanhamento supervisionado do fundador do estabelecimento comercial.

As pessoas sempre buscam novas opc¢des de trabalho, sendo por
nao se sentirem motivadas, por razdes de remuneragao, obtencdo de novos
conhecimentos. Este fato nos mostra que o profissional de mercado, sempre
estd em busca de novas oportunidades para atingir suas metas, fator este que
prejudica algumas empresas que aplicam sua confianca em um profissional
gue por ventura podera pedir demisséo (OLIVEIRA, 2006).

Na contratagéo de profissionais, mesmo que inicialmente o mesmo
demonstre conhecimento de que a empresa deve seguir nos patamares da
filosofia do fundador, com o passar do tempo e em momentos propicios, o

executivo contratado, podera comecar a mudar os procedimentos e adequa-los
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da maneira como Ihe convém. E somente podera evitar este desvio, se 0 dono
da empresa participar ativamente dos planejamentos do seu sucessor
(PERUCHI; OLIVEIRA, 2004).

E de suma importancia destacar, que todas as vantagens e
desvantagens demonstradas, devem ser considerar dependendo da situac&o
em que a empresa se encontra, ou seja, cada caso teve ser tratado de uma
forma diferente, previamente estudado e analisado evitando possiveis
transtornos para com o fundador e sua firma (PERUCHI; OLIVEIRA, 2004).

No préximo capitulo destacam-se os procedimentos metodologicos

gue ampararam o desenvolvimento da pesquisa.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No capitulo atual, serdo apontados os procedimentos metodoldgicos
necessarios para a realizacdo deste estudo, evidenciando os tipos de pesquisa
e analises utilizadas, bem como o instrumento de coleta dos dados,
informacgdes e forma de abordagem.

Segundo Gatti (2010, p.02): “Método € ato vivo, concreto, que se
revela nas nossas acdes, ha nossa organizacdo e no desenvolvimento do
trabalho de pesquisa”. Por este motivo, os procedimentos metodolégicos sdo
orientagdes que proporcionam a realizagdo de uma pesquisa, onde englobam
instrumentos de andlises, métodos de execucao, especificando as fontes de
coleta, em busca de solucdes ou informacdes para finalizar um conhecimento
cientifico (LIMA; MIOTO, 2007).

A utilizacdo de publicacdes de diferenciados autores como método
de pesquisa, proporcionou a visdo referente as abordagens tratadas no
presente estudo, que por sua vez, se identificaram com o tema proposto, 0s
objetivos e a origem do problema. Por este modo, a partir das informacdes
coletadas, foi possivel o esclarecimento dos assuntos tratados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa é um método de solucionar problemas, teéricos ou
praticos, com a utilizagdo de procedimentos cientificos. Partindo de uma davida
ou problema, nasce a necessidade de levantar uma resposta ou solucéo
(TOGATLIAN, 2012). O conceito da pesquisa se deve a precisao de ampliar o
conhecimento de uma determinada area, onde relacione fatos conhecidos ou
se apresente como novas conquistas para o conhecimento (TOGATLIAN,
2012).

Apos interpretacao de publicaces de variados autores, constatou-se
gue o estudo em questdo e seus determinados objetivos se enquadram na
utilizacdo do tipo de pesquisa descritiva, bibliografica e estudo de caso. Por
este fato no delineamento da pesquisa, para os fins de investigacdo destacou-
se a descritiva, e quanto aos meios de investigacdo adequados, 0s que

corresponderam foram as pesquisas bibliograficas e estudo de caso Unico.
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A pesquisa descritiva procurar analisar a frequéncia na qual o fato
em questdo ocorre, sua origem e caracteristica relacionando a realidade
existente e pesquisada (TOGATLIAN, 2012). Este tipo de pesquisa ndo propde
solucbes, apenas descreve as eventuais caracteristicas de um fendémeno.
Perante esta pesquisa, é fornecido o diagnostico do problema, ao qual foi
motivada a busca por conhecimento. Pode-se concluir que ndo é o seu dever
solucionar o problema e sim verifica-lo (BONAT, 2009).

O fator determinante da pesquisa descritiva evidencia-se pelo fato
de que os dados sédo obtidos no local onde se encontra o problema, ou
realidade, sendo este diretamente na empresa em questdo, onde
posteriormente serdo analisados os dados coletados.

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa bibliografica é o
passo mais importante e fundamental em todo o trabalho realizado
cientificamente. E embasada no levantamento, selecdo e arquivamento de
informacdes coletadas relacionadas & pesquisa. E de suma importancia, antes
de realizar um trabalho cientifico efetuar uma pesquisa bibliografica, assim
pode-se ter uma visdo do assunto, antes de se coletar os dados (AMARAL,
2007).

Com relagédo aos métodos de acesso a pesquisa bibliografica pode-
se identificar a pesquisa manual e a eletronica. A pesquisa manual consiste em
pesquisar em livros e publicacdes impressas. Por sua vez, a eletrénica contém
mais facilidades de acesso e € realizada por meio de publicagBes disponiveis
para acesso online (AMARAL, 2007). Por este modo, Fonseca (2006, p.29)
reforca que a pesquisa bibliografica: “[...] € um excelente meio de formacao e
como resumo de assunto ou revisdo de literatura, constitui geralmente o
primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica”.

Neste estudo, podem-se identificar nas referéncias bibliograficas que
foram utilizadas, como bibliografias disponiveis no acervo da Universidade do
Extremo Sul Catarinense (UNESC), bem como sites disponiveis para acesso
online, que por sua vez, se identificaram com o0 tema aqui exposto. Foram
aplicados conceitos cientificos, consultados no portal online da Biblioteca
Digital de Teses e Dissertacfes do IBICT.

O estudo de caso pode ser empregado e abordado em diferentes

formas em uma pesquisa, tanto na pratica de obter novos conhecimentos,



aplicando o que foi absorvido no estudo em diversos campos, quanto na
analise de obtencdo de melhores resultados para um determinado problema
em particular. O estudo de caso deve ser planejado antecipadamente e
organizado com questfes das quais destaquem a origem do problema para
investigacdo e possiveis solu¢des (VENTURA, 2007).

O estudo de caso se aplica a esta pesquisa, tendo em vista a
necessidade da empresa em averiguar e avaliar a questdo da sucesséo, no
momento da aposentaria dos diretores. A empresa visa manter o0s
procedimentos ja utilizados quanto a administracdo, sendo flexivel a novas
estratégias e modernizacdo dos processos, sem violar a cultura e valores ja
estabelecidos desde o principio. Neste sentido, surge a necessidade de
elaborar um estudo referente a sucessdo empresarial para analisar dados que
proporcionem esclarecimentos quanto a melhor op¢do, em manter a empresa

em familia ou contratar um profissional de mercado.

3.2 DEFINICAO DA AREA E/OU POPULACAO-ALVO

O publico-alvo é o total de individuos que por sua vez, possuem
caracteristicas ou atributos semelhantes, que podem ser utilizados para um
determinado estudo ou pesquisa. Para a coleta de informacdes é selecionada
uma regido ou plano para ser efetuado um questionario que complementara o
estudo (FACIDER-SEI, 2007).

A partir da definicdo do publico-alvo, ocorre uma investigacdo onde
se retira uma parte da populacdo como amostras que coincidem com o0s
aspectos necessarios do estudo, onde serdo realizadas as analises. A analise
com base em amostras para efetuar uma pesquisa de mercado, contribui para
a avaliacdo do desempenho do produto ou servico prestado (GUIMARAES,
2014).

A amostra é constituida por dois tipos: probabilistica, onde podera
ocorrer sorteio devido a todos os componentes serem idénticos, e nao
probabilistica onde sado utilizados os componentes que mais possuem afinidade
com o estudo (FACIDER-SEI, 2007).

Com o intuito de proporcionar melhor entendimento e clareza ao

estudo em questdo e suas consequéncias ndo se fez necessaria a definicdo de
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area e/ou populacado-alvo. A aplicagdo da pesquisa foi realizada por meio de
um estudo de caso em contato direto com a empresa, que por sua vez, se
disponibilizou em expor seus conceitos com relacdo ao tema que esta sendo
abordado.

O objeto de estudo é uma empresa do segmento do transporte
rodoviario de cargas, instalada na cidade de Forquilhinha, Santa Catarina,
fundada em 1999. O quadro societario é integrado por dois socios, sendo a
sOcia executiva e seu conjugue, contando com a colaboracdo de sete
funcionarios, sendo estes motoristas dos veiculos de transporte.

Ha 15 anos atuando no mercado, sendo até hoje a atual sdcia
majoritaria possuindo 80% das a¢cOes da empresa, a executiva € responsavel
pela definicdo final das tomadas de decisbes. Com a futura chegada da
aposentadoria, a mesma almeja verificar com base nos resultados deste
projeto, qual sera a melhor op¢éo para a futura sucessao e continuacao de sua
empresa, importante ressaltar que esta empresa nunca passou por um
processo de sucessao anteriormente.

Por questdes pessoais, atualmente as herdeiras optaram por obter
especializacbes e experiéncias profissionais fora do vinculo familiar, nao
deixando de estarem a par das ocorréncias e desenvolvimentos da empresa,
estando preparadas para 0 momento de assumirem o cargo.

A empresa conta com o profissionalismo e comprometimento dos
funcionarios na realizacdo de seus trabalhos, solicitando experiéncias
trabalhistas na area. O principal critério que a empresa solicita do sucessor € a
lealdade para com a empresa familiar e seus funcionarios. A relacdo pessoal
entre os funcionarios e os diretores possibilita a interpretacdo de seus

interesses.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo da coleta de dados para elaboragéo do presente
estudo, foram utilizados dados de origem primaria, que favoreceram melhor
compreensao das causas e consequéncias, a partir de interpretacdo dos dados
coletados referente ao tema que aqui se destaca. Fontes primarias séo

caracterizadas pelo ato do pesquisador em realizar a coleta de informagdes no



momento em que o fato esta ocorrendo ou apds o acontecimento (BONAT,
2009).

Bonat (2009), afirma que as fontes secundarias tém como
caracteristicas, pesquisas bibliograficas, dados primarios transcritos, ou seja,
que ja foram analisados por outros pesquisadores. E de suma importancia
analisar a qualidade das publicagcbes e seus autores, para obter melhor
desempenho na pesquisa.

Tendo como base o conceito deste autor, foi possivel identificar que
os dados de origem secundaria ndo se enquadram neste estudo, ou seja, nao
se aplica, devido ao fato de que a académica ira coletar diretamente os dados,
estabelecendo assim, como plano de coleta de dados de origem primaria.

Na elaboracdo deste estudo identificou-se a necessidade do uso da
técnica de coleta de dados qualitativa. Esta se destaca como sendo pesquisa
exploratdria, onde se analisa as possiveis naturezas para a causa de um
determinado fenbmeno, observa-se a teoria do assunto. Apds a coleta das
informacdes é preciso avaliar a cultura, o modo de vida, os valores pessoais e
religiosos que podem estar envolvidos. Ou seja, observa-se o motivo e
esséncia de um fato ocorrido (BONAT, 2009).

Para a coleta de dados, o instrumento utilizado foi a entrevista em
profundidade com a ajuda da diretora nas dependéncias da empresa,
possibilitando veracidade quanto aos dados obtidos e observacdo assidua da
académica.

O método de coleta de dados realizado por meio de entrevista
permite a obtencio de resultados qualitativos sobre um projeto. E necessario
um planejamento para a elaboracdo de um questionario, onde devem
transcorrer todas as informagfes necessarias, sendo em uma entrevista Unica,
ou para diversas pessoas, garantindo sucesso na analise final dos dados.
Alguns pontos importantes devem sem levados em consideracdo quanto a
entrevista, tais como: € de suma importancia o conhecimento sobre o0 assunto;
boa comunicacgéo; perguntas simples e diretas que possibilitem o entendimento
ao entrevistado (BARBOSA, 2013).
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3.4 PLANO DE ANALISE DE DADOS

O meétodo qualitativo foi utilizado para realizar a analise dos dados
obtidos através da coleta. O procedimento de investigacdo qualitativo se
identifica por recolher informagcbes no local natural do problema ou
acontecimento, ou seja, comunicacdo direta. A coleta é baseada em
comunicacdes, imagens e palavras diretas (LOPES, 2010).

ApoOs a realizacdo da pesquisa qualitativa € possivel identificar e
entender os motivos que levaram ou influenciaram a ocorréncia do fenémeno.
Por sua vez, proporciona o aprofundamento do conhecimento do pesquisador
(MULTIFOCUS, 2012).

A abordagem qualitativa proporciona relacionar a ado¢do da nova
lideranca com os dados obtidos por meio da pesquisa, subsequentemente
avaliando as sugestdes e atitudes a serem tomadas perante o problema

destacado neste estudo para a empresa de transporte rodoviario de cargas.



4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo sdo expostos o0s resultados obtidos por meio do
processo de coleta de dados. Com as informacgfes obtidas sobre a historia da
empresa e como a mesma planeja a sucessao, foi possivel elaborar diversas
secoes.

O conteudo da pesquisa realizada com base nos pensamentos de
varios autores, juntamente com a entrevistada aprofundada unicamente com a
fundadora e soOcia majoritaria da empresa em questdo, que definitivamente,
influencia e toma as decisdes finais dentro da firma, possibilitou clareza quanto
aos resultados, bem como, melhor visdo de opc¢ao quanto a sucesséao familiar
ou de profissional de mercado, para a empresa.

A entrevista por sua vez, com consentimento da fundadora, foi
gravada e também apontada em anotacdes, fatores estes, que possibilitaram
maior veracidade quanto aos resultados. Cada questédo teve duracdo de em
meédia 20 minutos, onde a respondente analisou a situacédo ao qual a empresa
foi iniciada, a situagao ao qual a mesma se encontra, e sua visao de futuro.

A diante serdo apresentadas as investigacdes da pesquisa, de
acordo com os procedimentos adotados.

4.1 CONSTITUICAO DA FAMILIA E FAMILIARES NA EMPRESA

O modelo de familia nasce no elo familiar, onde sdo criados hébitos
e as relacbes comecam a se naturalizar. O ambito familia comeca a
desenvolver caracteristicas culturais diretamente e indiretamente ligadas ao
ambiente, ou regido geografica, cada uma com seus aspectos em particular,
que por ventura, proporcionam fundamentos histéricos (CAMARGO;
JAKUBAZKO, 2007).

A dona da empresa relatou que seu pensamento referente a cultura
familiar, € baseado nos vinculos afetivos, os pensamentos dos filhos sdo
baseados nas atitudes dos que convivem com ele, ou seja, a educacdo é
principalmente ensinada em casa. Ela conta que suas filhas 02 filhas maiores
de 18 anos, por exemplo, possuem costumes e habitos que foram adquiridos

pela convivéncia com seus parentes que séo do estado do Ceara.
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A mesma continua a afirmacao, indagando que quando os pais
conseguem passar aos filhos os valores de um empreendimento construido e a
forma como este foi construido, os filhos conseguem absorver os mesmos
interesses dos pais. “[...] a afeicdo delas pela empresa aconteceu
naturalmente, porque foram criadas ao redor do meu trabalho.” Relata a
fundadora da empresa.

Quando questionada quanto ao ambiente familiar e membros da
familia, a fundadora indagou que o fator predominante para a escolha da
sucessdo, por sua vez, estd embasado nos membros da familia mais proximos
dela, ou seja, seus descendentes. A dona da empresa possui 03 filhas, sendo
duas maiores de 18 anos cujo pai € falecido ha 17 anos. Estas duas filhas
puderam estar presentes no momento da abertura e criacdo da empresa,
sendo que a primogénita atuou como soOcia da empresa por 04 anos , cargo
este que posteriormente foi repassado e atualmente pertence ao conjuge da
fundadora.

A empresaria conta que ja havia planos para a abertura de uma
transporta junto com seu marido, porque até entdo, trabalhavam para a
empresa seu sogro na eépoca. Com o falecimento do marido, a situagdo se
tornou complicada, mas nao deixou de manter 0s projetos, e conquistou a

abertura de sua propria empresa, colocando sua filha mais velha como sdcia.

[...] j& estdvamos planejando abrir nossa prépria empresa, quando
meu ex-marido faleceu, ndo pude deixar simplesmente os negdcios
acabarem, ele deu inicio e eu, por viver 16 anos com ele trabalhando,
adquirindo experiéncia, montei a minha prépria empresa, mediante as
dificuldades, ainda tive forca.

As duas filhas maiores de idade decidiram se profissionalizarem em
areas do Direto e do Comeércio Exterior, atualmente néo trabalham na empresa
da mae, entretanto, estdo presentes e participam em todas as novas
estratégias e tomadas de decisbes que ocorrem dentro da firma. Pode-se
concluir que as duas filhas e o cbnjuge da primogénita possuem participagéo
indireta na empresa, ou seja, trabalham em outras empresas, mas estédo
presentes diariamente quanto ao conhecimento do cotidiano na empresa. O
cbnjuge da filha do meio tem participagéo direta na empresa por ser funcionario

e também possivel sucessor.



4.2 RELACIONAMENTO ENTRE FAMILIA E EMPRESA

A relacdo familiar depende da realidade elaborada pelo conjunto de
membros nela pertencentes, bem como, com o entrosamento com individuos
da realidade social externa, que por ventura influenciam no comportamento do
integrante da familia (PASSOS, 2007).

A observacdo e convivéncia no cotidiano da familia instiga e
sugestiona os habitos dos membros. Esta analise permite que as diversas
situagdes que ocorrem no ambito familiar como, por exemplo, no trabalho,
decorra em reflexos psiquicos e sociais, que possivelmente iram interferir nas
escolhas e decisdes particulares dos familiares (CAMARGO; JAKUBAZKO,
2007).

Ao ser perguntada sobre o relacionamento entre familia, empresa e
sécios, a dona da empresa demonstrou sinceridade e foi objetiva ao responder
que este aspecto € um tanto intenso, sendo que o escritorio da empresa é na
propria residéncia dos donos. Sendo assim, toda e qualquer discussao seja
familiar ou que envolva o trabalho € soluciona neste ambiente, por isso, é
importante saber separar as informagfes, pois em um momento de maior
tensdo pode prejudicar tanto a familia, quanto a empresa.

A mesma ainda afirma que o relacionamento entre familia e empresa
por ser no ambiente residencial, também possui seus pontos positivos, pois
assim os seus descendentes podem e sdcios, podem discutir opinides para
melhorar a estratégia da empresa. Pelo fato das duas filhas e de seus cbnjuges
terem experiéncias profissionais fora da empresa, estes, possuem liberdade de
opinar e interagir quanto a novas ideias para obter maior lucro no servico,
sendo desde ha novas linhas de transporte até a motivacao dos funcionarios, e
execugao de processos em sistemas, sempre visando o0 crescimento da

empresa.

Temos um 6timo relacionamento entre a familia, procuro estimular
minhas filhas para que gostem do meu servigo, gostem da empresa,
mas nao posso escolher por elas o0 que cada uma deve fazer da vida.
O fato de elas estarem presentes no dia a dia do servico da
transportadora ja me deixa segura, sei que quando eu nao puder,
elas irdo fazer um bom trabalho na empresa, porque conhecem o
sistema.

Ainda é importante ressaltar que o fato da empresa ser na
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residéncia, possibilita que os filhos analisem e vivam o cotidiano da empresa,
como, cobranda de frete, contato com fornecedores de pecas e equipamentos
para os veiculos, contatos para novos servigos, contratacdo e demissao de
funcionarios, o modo de lidar em diversas situacdes que ocorrem na empresa,
estes pontos favorecem aos filhos a capacidade de aprender como funciona a
firma em todos 0s seus aspectos. Principalmente prepara-os para a sucessao,
deixando-os cientes quanto aos valores da empresa, 0s pilares aos quais a
mesma foi erguida e segue até o momento.

Segundo Oliveira, Cruz e Pereira (2013) pode-se constatar que a
proximidade dos filhos na empresa, principalmente na infancia aflora a
comunicacéao e socializacao dos futuros sucessores, fato este que possibilita a
visdo de que a sobrevivéncia da empresa depende do esfor¢co da familia, e a
fonte de renda da familia depende da empresa. Instigar aos jovens a
participagdo de algumas tarefas relacionadas aos servicos da empresa

possibilita a percep¢ao da importancia de sua ajuda no rendimento.

N&o é facil ndo levar trabalho para dentro de casa quando o escritério
da empresa é na propria residéncia. Tentamos filtrar algumas coisas,
mas posso dizer que quando ha um problema é inevitavel que ele nédo
seja tratado, vamos dizer assim, durante as refeicdes, ou antes, de
dormir. E dificil trabalhar com pessoas da familia, porque quando ha
conflitos sempre tem alguém que ficara magoado. Ao mesmo tempo,
isso de trabalhar em casa e com a familia, nos da mais seguranca
para tomar decisdes importantes.

Ao falar sobre o relacionamento entre a familia e a empresa, a sécia
majoritaria demonstra grande satisfagéo, por conseguir abrir a empresa, manté-
la em posicao de concorréncia no mercado, conseguir investir e aprimorar
guando necessario e principalmente contar com o interesse e seguranca das
filhas para a continuidade do negdécio, sempre incentivando e mostrando as
oportunidades que o mercado oferece.

A participagdo da familia na empresa facilita a analise do cenério
guanto a forcas e fraguezas dos membros da familia, suas habilidades e
competéncias em todos os setores do ramo de transporte, este fator, viabiliza
aos membros da familia, levando em conta a boa comunicacdo e afinidade
entre eles, a oportunidade de reverem suas dificuldades junto aos socios, para

gue em uma situacdo de risco, saiba lidar e resolver os problemas.



4.3 PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO

A empresa onde foi realizado o estudo de caso € de pequeno porte,
contando com a participacdo de sete funcionarios e de dois socios. Fato este,
gue segundo a dona da firma, realizar um processo de planejamento
propriamente dito, ndo seria necessario neste momento, mas que ja ocorre

uma analise de capacitacao entre 0s possiveis concorrentes da familia.

Por hora ndo possuimos um planejamento, ou um processo onde 0s
candidatos mostrem suas aptiddes, estamos passando nossos
conhecimentos aos possiveis candidatos, que sdo minhas filhas e
seus conjuges, estamos preparando eles, se caso realmente for
necessario, abriremos vaga ao mercado.

O que leva a duvida da empresa em contratar um profissional de
mercado, seria se as descendentes que ja atuam em area distintas a empresa,
realmente nao tivessem interesse ou capacidade de ocupar o0 cargo
administrativo no futuro, ponto este, que preocupa a dona da empresa, sendo
gue a mesma almeja o crescimento de seu estabelecimento e seguimento dos
valores e respeito de praca que alcancou nestes anos de atuacdo no mercado.

A contratacdo de um profissional de mercado, também teria suas
vantagens pelo fato da experiéncia que o0 mesmo traria para a empresa, por ja
atuar em outros estabelecimentos, possuir conhecimento empreendedor e
possivelmente trazer consigo novas estratégicas, novos contatos e mudancas
que agregariam valor para a transportadora “[...] a contratacéo de profissionais
de mercado € um caso a ser pensado, claro que prefiro que a empresa fique
em familia, mas estes profissionais também trazem experiéncias de outras
empresas.”.

Segundo a sécia majoritaria, a participacdo das filhas no cotidiano
da empresa, onde adquirem aprendizagem de todos 0S processos que a
envolvem, bem como a demonstragao de interesse, lhe proporciona seguranca
qguanto a continuidade dos negdcios, constantemente a mesma afirma para
seus familiares que o faturo da empresa sera decorrente do conhecimento
profissional que suas descentes estdo adquirindo com  suas
profissionalizacdes. Ou seja, tudo que foi aprendido, posteriormente poderéa ser
aplicado como melhoria na transportadora “[...] algumas mudancgas que

acontecem na empresa, sao decorrentes de ideias que meus funcionarios me
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apresentam e nés as avaliamos, para melhorar o servico”.

A empresaria, conta apoiar e incentivar que suas sucessoras
também tenham seus proprios negocios, 0 investimento em outras
oportunidades de mercado, que ndo seja com o foco no transporte rodoviario
de cargas, possuindo sempre uma segunda opcédo sem se sentirem obrigados
a continuar com a empresa que a mae abriu.

O planejamento do processo sucessoOrio se deve entdo, ao
conhecimento administrado entre os anos de sobrevivéncia da empresa no
mercado, quando chegar o real momento de passar o bastdo, sera verificado
se as descendentes estdo aptas e seguras para administrar o negocio, opcao
esta, que a fundadora acredita que seja realmente a finalidade delas, ou sera
contratado um profissional com experiéncia que possa ajuda-las ou que atue
sozinho, opcao esta, que a fundadora ndo acredita que ocorra, mas nao ha
descarta.

Quando se aborda especificamente organiza¢cdes familiares, aspectos
relacionados aos valores de seus fundadores devem ser
considerados, uma vez que o administrador brasileiro desenvolve
posturas de espontaneidade, improviso e impulso, no momento de
escolher seu sucessor (JESUS, M; MACHADO; JESUS A., 2009,
p.148).

Diante do exposto pela empresaria, a escolha do sucessor € o
momento mais importante que todas as empresas passam, pois da a outra
pessoa o direito de comandar 0s negdécios que foram conquistados ao longo do
tempo por seus fundadores. E um momento se de pensar e analisar com muita
cautela, pois se corre o risco de errar ao acreditar em uma pessoa que pode
nao estar no mesmo consentimento e responsabilidade sobre o que é
administragao.

De acordo com a mesma, aos poucos sao identificados cada traco,
ou setor que suas sucessoras se identificam, sendo assim, para a sucessao,
ambas terdo que colaborar juntas para a continuagdo da transportara, sem
delegar quem serd maior que a outra hierarquicamente. As responsabilidades e
decisbes serdo averiguadas em conjunto. Este ponto viabiliza a melhor
percepcdo e diminui os riscos de prejuizos na transportadora “[...] avalio a
contratacdo de um profissional externo, entretanto, sei que quando que lhe
convir, simplesmente ird buscar novas oportunidades de enriquecimento de

conhecimento e possivelmente de remuneracao”.



A fundadora da empresa analisa a contratacdo de um profissional de
mercado, ndo para a presidéncia, mais para fornecer suporte ou acessoria,
levando em consideracdo que a contratacdo de um profissional externo, corre
riscos como de o empreendedor deixar a empresa para buscar novas
oportunidades.

Diante disso, considera-se que o presente trabalho foi eficaz ao
alcancar os objetivos esperados, de forma que consequentemente a
pesquisadora que pertence a familia da empresa de estudo, conseguiu
enriguecer ainda mais seu conhecimento, assim como, contestar a pergunta de
pesquisa, podendo-se investigar e indagar que a sucessdo é um processo ao
qual ocorre na maioria das empresas, bem como, nas empresas familiares, que
eventualmente se defrontardo com dificuldades ao decorrer desse processo,
gue por sua vez, deve ser avaliado com antecedéncia.

O intuito deste trabalho, € permitir que outras empresas e demais
académicos o0 analisem como instrumento de pesquisa, auxiliando na

investigacdo quanto ao processo sucessorio de empresas familiares.
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5 CONCLUSAO

Atualmente as empresas familiares estdo apontando em frete no
mercado, tanto nacional, quanto internacional. Sendo de pequeno a grande
porte, que por ventura passam de geracao em geracao, com seus valores e
culturas profissionais. Dados do SEBRAE mostram que das oito milhdes de
empresas ativas do Brasil, 90% possuem relacdes profissionais e familiares.

Empreendimentos estes, que inicialmente eram pequenos
estabelecimentos comerciais que sustentavam a casa, e que foram aos poucos
sendo aprimorados e com incentivo aos integrantes da familia, tornaram-se
empresas concorrentes no mercado.

Por meio deste estudo, foi possivel verificar que as empresas
familiares estdo ganhando espa¢o no comércio, entretanto, todas passam ou
vao passar pelo processo de sucessao, onde o pais, fundadores da empresa,
preparam seus sucessdes para administrar o empreendimento que por ventura,
sobreviveu em meio a obstaculos. E uma tarefa dificil para todo dono de
empresa deixar a direcdo sobre controle de outra pessoa, mesmo esta sendo
um filho, sempre ha o receio de que ainda ndo esta totalmente preparado ou
ndo ira dar conta do servico.

Devido a este fator, as empresas tendem a planejar com
antecedéncia o processo de sucessao, aclarando todos os funcionamentos da
empresa aos sucessores, levando em consideragdo que quando o negocio
permanece em familia, mesmo apdés a sucessdo, a analise em familia
juntamente com o antigo presidente pode ser uma saida para possiveis
situacoes.

E importante ressaltar que a criacido de empresas, é gerada a partir
de ideias de empreendedores, que unem seus conhecimentos juntamente com
recursos disponiveis e ajuda de colaboradores sendo estes geralmente
familiares. Grandes empresas também procuram por servicos de
empreendedores autbnomos, estes que possuem o papel de aprimorar as
organizacOes, inovar e compreender todos 0s processos da empresa e
mediante a isso, promover mudancas que beneficiem tanto o servico dos
funcionarios, quanto o aumento de lucro para a empresa, bem como, vantagem

competitiva no mercado.



Empresas familiares que desejam permanecer com 0 negocio em
familia, podem optar por contratar um empreendedor que prestard acessoria,
com ideias de administracdo estratégica que podem ser analisadas na
presidéncia. A administracdo estratégica € um procedimento que vem
conquistando grande destaque e avango em questbes de competitividade,
qualidade e producéo.

Nesse sentido, este procedimento visa analisar o ambiente interno e
externo das empresas, e diante do setor executivo, sdo idealizadas novas
técnicas que visdo resultados positivos. Na area da Administragdo, muitos
estabelecimentos conseguem se desenvolver a partir da criatividade de um
individuo, sendo este membro da familia ou néo.

Ao conhecer a historia das empresas, sobre quais fundamentos a
mesma foi criada, é possivel identificar a cultura organizacional. Com base
neste contexto, foi possivel verificar que as empresas possuem dificuldade de
contratar profissionais de mercado para atuarem na administracdo, pois
prezam pela continuidade das caracteristicas do estabelecimento comercial,
que por sua vez, acabam criando novos tragcos com a chegada de um
funcionario que nao pertence ao vinculo familiar.

Diante do exposto, este trabalho objetivou identificar os desafios no
momento do planejamento sucessoério, conceituando a sucessao na gestédo das
empresas familiares, apresentando aspectos comparativos referentes a
continuidade da administracdo em familia e a contratagdo de um profissional de
mercado.

Por meio de um estudo de caso, realizado com base em entrevista
com a fundadora da empresa em questdo, permitiu-se o esclarecimento das
intencdes as quais a empresaria pretende para sua empresa. Ou seja,
mediante as dificuldades, conseguiu manter a sobrevivéncia e crescimento do
seu empreendimento.

Neste mesmo sentido, a mesma afirma estar analisando o processo
sucessoério da empresa, levando em consideracdo a vontade, capacidade e
competéncia de suas sucessoras. A expectativa é de manter a empresa em
familia, permanecendo com os valores e cultura das quais a mesma foi
estabelecida, o intuito é de crescimento e desenvolvimento da empresa.

No que se refere a contratacdo de um profissional de mercado, a
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empresaria ndo descarta a opgao, levando em consideragédo as vantagens de
um empreendedor externo, como a nao interferéncia dos lagos familiares no
momento de delegar funcbes e comprometimento de rendimento de lucro, ao
mesmo tempo, avalia que estes profissionais sempre buscam aperfeicoamento,
sendo assim podem buscar novas oportunidade no momento que acharem
oportuno.

Quando a sucessao por sua vez é familiar, o sucessor adquire maior
consentimento do que estd administrando, por participar desde o inicio do
cotidiano da empresa, bem como, possui conhecimento de como manejar o
estabelecimento de acordo com o0 modo em que agia o fundador. O sucessor,
membro da familia, também podera ministrar seus conhecimento adquiridos no

ambiente externo da transportadora.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 — Como vocé havia o conceito de cultura familiar na constituicdo de sua
familia?

2 — De que maneira vocé analisa a influéncia do ambiente familiar diante das
escolhas profissionais dos filhos?

3 — Como é constituida a sua familia?

4 — Como foi fundada a sua empresa?

5 — Vocé poderia me citar como é formado o quadro de funcionarios da sua
empresa?

6 — Sua empresa esta aberta a sugestdes de melhorias que partes de ideias
dos funcionarios?

7 — De que forma vocé observa a sucessdo da sua empresa? Existe um
processo de planejamento?

8 — Para a continuidade de sua empresa, vocé considera os fatores, cultura,
valores e principios aos quais a mesma foi fundada?

9 — Seus sucessores estao presentes no cotidiano da empresa?

10 — Vocé poderia me descrever como é o relacionamento entre sua familia e a
empresa?

11 — Os sucessores participam de situacbes de tomada de decisdo na
empresa?

12 — Vocé espera que seus filhos déem continuidade aos negécios da familia?
13 — Quais os critérios estdo sendo analisados no processo sucessorio e nos
sucessores?

14 — Em sua opinido, como vocé avalia um profissional de mercado?

15 — Ha possibilidade de um profissional contratado se tornar presidente de sua
empresa?

16 — Entre as opc¢Oes de sucessdo familiar e sucessao profissionalizada, qual

vocé acredita que a empresa deveria optar no momento da sucessao?



