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“Antes da empresa multinacional ja
havia a empresa familiar. Antes da
Revolucdo Industrial ja havia a
empresa familiar. Antes do Império
Romano ja havia empresa familiar.
Existe alguma instituicdo mais antiga
do que a empresa familiar?”

William O’'Hara



RESUMO

GAIDZINSKI, Beatrice Tizziani. Processo sucessorio em empresas familiares
localizadas no extremo sul de Santa Catarina.  2016. 123 p. Monografia do Curso
de Administracdo com linha especifica em Administracdo de Empresas da
Universidade do Extremo Sul Catarinense, UNESC.

O processo de sucessdao em empresas familiares € um tema carente de estudos
mais aprofundados, pois 0 insucesso da sucessao aponta um nuamero elevado de
mortalidade de empresas no decorrer do processo sucessorio, principalmente a
partir da segunda geracgao, refletindo diretamente no poder econdmico do Brasil e
demais paises. A resisténcia do fundador da empresa associado a falta de
planejamento do processo com o0 periodo e cuidados necessarios, resulta em
conflitos e rompimentos que afetam a familia e a organizacdo. A de se destacar que
a pesquisa procura compreender como OCorreu 0 processo sucessorio em empresas
familiares localizadas no extremo sul catarinense, a partir de aspectos relacionados
ao processo sucessorio e a governanga em quatro empresas familiares. A coleta de
dados apresenta-se por meio de entrevistas em profundidade, realizadas
pessoalmente e gravadas, a partir de um roteiro semiestruturado, com abordagem e
analise qualitativa de contetdo. Os resultados obtidos possibilitaram compreender
como o perfil dos fundadores interferiu nas questdes relacionadas ao processo de
sucessdo e como O constante planejamento com auxilio favorece a organizacéo
como um todo, apresentando empresas com processos sucessorios ocorridos de
forma natural e planejados. As empresas contaram com fundadores com espirito
empreendedor, na qual buscaram a realizacdo pessoal e demonstraram paixao
pelos negdcios. No tocante ao planejamento do processo sucessorio, nas etapas de
preparacdo, na profissionalizacdo dos herdeiros e na analise para identificar as
habilidades necessarias para ser um futuro sucessor, surgiu a necessidade de apoio
profissional, por meio de contratacdo de profissionais externos a empresa,
assessoria para auxiliar na gestédo, programas de auxilio aos acionistas de empresas
familiares ou formacéo do conselho de familia para minimizar os conflitos na gestéao
das empresas em questao.

Palavras-chave: Sucesséo Familiar, Empresa Familiar, Governanca Corporativa.
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1 INTRODUCAO

Visto que o processo de sucessao familiar € um tema recorrente, cada
vez mais estudado em todo o mundo, principalmente em paises com grande
concentracdo de empresas familiares (GAIDZINSKI, 2004). Considera-se que no
Brasil o montante de empresas familiares equivale a 87%, o que detém grande peso
no poder econémico do pais. Esta quantia € similar ao de paises que compde a
Unido Europeia, como Espanha, Inglaterra, Alemanha e Grécia que possuem entre
70% e 80% de empresas familiares. E notavel que as organizacdes familiares
possuem alto grau de mortalidade, pois se estima que somente 30% das empresas
gue passam para a segunda geracdo 10% chegam a terceira geracdo (VENTURA,
2006; IBGE, 2014; VASSILIADIS; VASSILIADIS, 2014).

O alto grau de mortalidade em empresas familiares é decorrente da falta
de planejamento e gestdo para que o processo de sucessdo ocorra de modo que
nao atinja a empresa em forma de conflito. Basicamente os conflitos séo resultantes
da resisténcia dos empresarios em declarar a sua saida da empresa e planejar o
processo de sucessdo com os devidos cuidados. Considerando-se que a sucessao é
um processo que demanda esforco da primeira e segunda geragdo, ndo se da
apenas em funcdo do controle acionario da empresa, se faz necessério o estudo
sobre o processo de sucessédo, onde podera se verificar os motivos pelo qual muitas
empresas familiares deixam de existir (SCHEFFER, 1995; BERNHOEFT, 2011;
FERRARI, 2014).

Evidencia-se que 0 processo sucessorio esta ligado a toda a organizacao,
na qual engloba o ambiente organizacional e os membros que acarreta no
surgimento de mudancas no decorrer do processo. Por este motivo, se indica a
iniciagdo antecipada do inicio do processo de sucessdo, para que isto ocorra de
modo seguro e de continuidade a organizacdo, na qual os resultados do processo
sao vistos e aplicados em curto, médio e longo prazo. A governanca corporativa se
apresenta juntamente com 0 surgimento do processo sucessOrio em empresas
familiares, que por sua vez se considera como o alicerce da organizacdo, mediando
confltos e assegurando os interesses (BERNHOEFT, 1987; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; OLIVEIRA;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012; BELMONTE; FREITAS, 2013; GRISCI;
VELLOSO, 2014).
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1.1 SITUACAO PROBLEMA

Quando se fala em empresa familiar a formacéo da realidade empresarial
internacional é semelhante a apresentada no Brasil, onde na Europa a composicao &
de 70% a 80% das empresas enquanto que no Brasil é de 87%. Na qual a maioria
sdo empresas de micro e pequeno porte, ou seja, representa quase 50% do Produto
Interno Bruto (PIB). Porém diferentemente do Brasil, na Comissdo Europeia
constituiu-se um regime politico para favorecer o crescimento das empresas
familiares. De qualquer forma mesmo representando um pedaco consideravel da
economia nacional, o campo de gestdo e consultoria empresarial dentro das
empresas familiares se apresenta falho e com areas abertas para pesquisa (IBGE,
2014; VASSILIADIS; VASSILIADIS, 2014; MOURA; FRANZ; CUNHA, 2015).

No Brasil os primeiros estudos e publicagbes concretos referentes a
empresas familiares datam do inicio da década de 1990. Estes estudos foram
desenvolvidos a partir de experiéncias dos autores em consultoria empresarial
dentro de empresas familiares durante a preparacéo e processo de sucessao. No
decorrer dos anos houve um crescimento de trabalhos acerca do tema,
principalmente devido a inser¢do do processo de sucessao em empresas familiares
nos eventos cientificos (BERNHOEFT; GALLO, 2003; BORGES; LESCURA,;
OLIVEIRA, 2010; CANCADO et al., 2013).

Dados os poucos anos em que se estuda e discute o assunto, pode-se
considerar um tema contemporaneo em estagio inicial, com isto o conceito de
empresa familiar € recente e relativamente novo seja em esfera nacional ou
internacional. Na busca por um entendimento que possa definir o que é empresa
familiar € possivel identificar que o conceito passa por dois circulos formado pelo
conjunto - familia e gestédo - para o de trés circulos formado pelo conjunto - familia,
empresa e patriménio. O modelo dos trés circulos permite a compreensdo da
separacdo do fator empresa em trés conjuntos cuja sobreposicdo favorece a
visualizacdo clara do sistema de gestdo em uma empresa familiar (GAIDZINSKI,
2004; GERSICK et al., 2006; CANCADO et al., 2013).

Com pesquisas nas bases de dados - SPELL.org, ScienceDirect e Scielo -
este estudo é sustentado através das palavras-chaves - empresa familiar, sucesséo
familiar e governanca corporativa. Neste sentido, foi possivel encontrar 81 trabalhos

(APENDICE A), sendo 38 artigos cientificos, 26 livros, doze cadernos de pesquisa,
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quatro teses, uma monografia e uma dissertacdo disponiveis que retratam o tema.
Decorrentes da andlise a partir do foco de investigacdo foram selecionados,
conforme Tabela 1, treze trabalhos com abordagem no processo sucessorio como

principais referenciais para elaboracdo deste estudo.

Quadro 1: Foco de investigacao

Ano Autor Foco da investigagéo Tipo Palavra -chave
Processo de sucessao na brevivanci
economia brasileira e Artigo Sobrevivéncia,
1 1995 SCHEFFER, A. B. B. NP 2 Processo de
sobrevivéncia das Cientifico ~
sucessao
empresas.
2 1008  CAMPOSL.J.de; MR perante 0 Attigo eroectss
MAZZILLI, C. . Cientifico .
processo sucessorio. sucessorio
3 2004 BERNHOEFT, R. A empresa farInhar e suas _Arugp Evolucéo, P,ro_cesso
geracoes. Cientifico sucessorio
4 2005 TILLMANN, C.; sucgd(?gqop(e)r;ir:eesnstgrgg em Artigo sli:_s?teratéefcijtlzzz
GRZYBOVSKI, D. - Cientifico ~ '
empresa familiar. Gestao corporativa
GRZYBOVSKI, D.; Discusséo das bases do Artigo Sucess3o. Gestio
5 2008 HOFFMANN, P. Z,; processo sucessorio nas ATy ' !
- Cientifico Empresa Familiar
MUHL, E. E. empresas familiares.
BRENES, E.R., Governanca corporativa e Artigo Governanca,
6 2011 MADRIGAL, K.: un Cgm Osﬁ e Ciem?ﬁco Corporago,
REQUENA, B. POSIGAO. Conselho
. Empresa familiar,
Analise da governanca
corporativa na visdo de . ~ Proces:s_o
7 2012 VELLOSO, S. P. Dissertacao sucessorio,
consultores e de membros G
. L overnanca
de familias empresarias. .
corporativa
Identificag&do do processo Empresa familiar,
8 2012 SOUZA, E. da P. de. G P Tese Processo
sucessorio na empresa. o
sucessorio
OLvERA o Lte, ARSI TSeITOSde | oo
9 2012 ALBUQUERQUE, A. L ’ sucegs;’)ﬂo e Cient?fico Sucessao En(1; }esa
PEREIRA, R. D. HORSSONY & » =MP
profissionalizacéo. familiar
Consolidacéo da famili
rofissionalizacéo e Artigo Empresa familiar,
10 2013 MUZZIO, H. b Fundador,

contraponto entre legado e Cientifico

Profissionalizacéo
valores emergentes.

Importancia do processo de

sucessao, a mortalidade das Origem,
11 2014 FERRARI, G. M. M. ’ o Tese Planejamento,
empresas familiares ocorre Sucessio

nesse momento.

. Empresa familiar,
Analisar a governanga

12 2014 GRISCI, C. L. 1 corporativa na viséo de Artigo 5522222?%
VELLOSO, S. P. consultores e de membros  Cientifico '
o - Governanca
de familias empresarias. .
corporativa
Analise de como se da o Empresa familiar,
13 2014 SANTOS, A.P.F.dos. ~ Processosucessoriodas .0 ia Sucessao,
empresas na regiéo de Processo
Criciuma/SC. sucessorio

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.
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Diante da literatura analisada percebe-se que o tema se encontra em
nivel embrionério, na qual existem muitas lacunas a serem observadas e estudadas
perante o desenvolvimento da governanca corporativa dentro das empresas
familiares. Na aplicacdo da teoria dos trés circulos com a divisdo dos conselhos
deliberativos e todos os estagios que envolvem o processo sucessorio, originando-
se no surgimento da necessidade e consciéncia na visdo do sucedido, passando
pela evolucéo e finalmente a aplicacdo do processo dentro das organiza¢cdes. Outro
ponto observado e citado pela maioria dos autores se relaciona com a preocupacao
em relacdo a preservacao dos valores organizacionais e familiares.

Partindo desta premissa o presente estudo tem a finalidade de estudar o
processo de sucessdao em empresas familiares do extremo sul catarinense. Com
intuito de compreender como ocorreu 0 processo sucessorio e como foi implantada a
gestédo corporativa dentro de cada empresa a partir da realizagcdo de uma pesquisa
de campo, surge a questdo que norteia o problema se apresenta: Como ocorreu o
processo sucessorio de empresas familiares localiza das no Extremo Sul de

Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender como ocorreu O processo sucessério de empresas

familiares localizadas no Extremo Sul de Santa Catarina.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever o perfil dos fundadores das empresas pesquisadas, a partir do
ponto de vista do sucessor;

b) Descrever as etapas do processo sucessorio das empresas pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo objetiva compreender como ocorreu 0 processo sucessorio

de empresas familiares localizadas no extremo sul catarinense, se tornando
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importante atingir este objetivo devido o processo sucessorio hascer muito antes do
momento em que a empresa necessite pensar no sucessor. Em empresas familiares
o fundador prepara os herdeiros e principalmente os filhos durante todo o seu
crescimento para que um dia venham a assumir a frente da organizacdo. Na
preparacao do sucessor, o fundador necessita aproximar a familia da empresa, criar
a mesma paixdo pelo negocio e demonstrar como a empresa funciona, buscando
repassar o conhecimento necessario para o futuro sucessor.

Baseado na vivéncia e proximidade da autora desta pesquisa com uma
empresa familiar, que ja vivenciou duas sucessdes, se entende que O processo
sucessorio se desenvolve a partir de uma gestao corporativa bem estruturada e com
conselhos deliberativos constituidos. No entanto € visivel a dificuldade que as
empresas familiares enfrentam quando se faz necessario iniciar um processo de
profissionalizacdo da gestdo a fim de preparar tanto 0s possiveis sucessores como
também os futuros sucedidos. Com intuito de quando necesséria a sucessao, seja
esta pela morte prematura do fundador ou por necessidade econémica da empresa,
0S possiveis sucessores consigam agir de modo correto para que nao haja a ruptura
da sociedade e consequentemente o fechamento da organizagao.

Visto que o extremo sul catarinense tem suas origens fundadas
juntamente com a chegada dos fluxos migratorios ao Brasil, no inicio do século XX,
na regido sul de Santa Catarina estes fluxos foram provenientes principalmente da
Itdlia, Alemanha, Portugal, Espanha e Polénia. O que torna o tema atual dado o
surgimento de empresas familiares das diversas areas de atuacdo no extremo sul
catarinense durante este periodo. Podendo-se considerar a pesquisa sobre o
processo de sucessdo em empresas familiares um tema importante tanto no ambito
social como econdmico, considerando a possibilidade futura de utilizacdo do estudo
para aprimoramento da gestdo e do processo de sucessao.

Haja vista que o tema é considerado contemporaneo estando em
constante atualizacédo, tornando o momento oportuno para a realizacdo do estudo,
devido ao continuo nascimento de novas empresas familiares. Nas quais se exige
que os fundadores possuam conhecimento em relacdo a importancia da implantacéo
de uma gestado corporativa organizada, do planejamento do processo sucessorio e
consequentemente 0 momento em que a sucessdo deve ocorrer. Todavia este
estudo foi viavel devido a realizacdo da pesquisa em empresas do extremo sul

catarinense e do acesso a livros e artigos cientificos, além de ser viavel a obtencéo e
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0 acesso aos dados e contatos dentro das organizagdes, visto que a autora possui

vinculo econdmico com os gestores das empresas a serem estudadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A estrutura econdmica mundial € formada por empresas familiares e esta
configuracdo tem se perpetuado ao longo da histéria, cujo desafio da familia é
garantir a sobrevivéncia da empresa ao longo do tempo e das geracdes. Na medida
em que o fundador percebe que sua estada na empresa chega ao final, muitas
vezes tem-se a dificuldade de identificar o potencial sucessor. Ao longo do tempo,
geralmente quem sucedia o fundador era o filho mais velho da familia, porém no
decorrer da histéria outros sucessores sem qualquer grau de parentesco assumiram
o comando, demonstrando competéncia para tal. Frente a essa realidade, nem
sempre as empresas familiares estdo solicitas e preparadas para realizarem a
sucessao, e € neste processo desafiador que este trabalho se debruca pesquisar
(LODI, 1986a; BERNHOEFT, 2003; GAIDZINSKI, 2004; LETHBRIDGE, 2005;
VASSILIADIS; VASSILIADIS, 2014).

2.1 EMPRESA FAMILIAR

Outrora toda e qualquer empresa era uma empresa familiar em forma de
propriedade rural produtiva, mas devido a necessidade de diferentes produtos que
pudessem atender o mercado surgiu 0 comeércio da troca, conhecido como escambo.
Modelo este que durante muitos anos foi a forma predominante de comércio em todo
o mundo, porém sofreu mudangas ao longo do tempo até atingir maturidade onde
passou a ocupar parte significativa na paisagem socioecondémica (DONATTI, 1997;
GERSICK et al., 2006).

Neste sentido, é possivel afirmar que as mudancas podem ser claramente
percebidas através das definicdes dadas para a empresa familiar ao longo dos anos.
Na década de 1960, a empresa familiar era definida como uma empresa que fosse
dirigida por no minimo duas geracdes no poder. Ja durante a década de 1980, tinha-
se como definicdo que durante o processo de sucessao 0 sucessor deveria possuir
ligacdo hereditaria e os valores da empresa estivessem conectados ao sobrenome
da familia e ao seu fundador. Na década de 2000, a definicdo tornou-se simples
porque a empresa familiar foi denominada aquela empresa dirigida através da uniao
de pessoas, estando conectadas por vinculos e valores familiares ou societarios
(DONNELEY, 1964; LODI, 1986a; BORNHOLDT, 2005).
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Dentre os varios tipos de empresas familiares existentes Lethbridge
(1997) destaca trés tipos. O primeiro tipo de empresa familiar € chamado empresa
tradicional cujo capital € fechado e a familia detém todo poder sobre os negécios. O
segundo € chamado de empresa hibrida que possui o capital aberto, mas a familia
detém poder sobre os negdcios. O terceiro tipo € chamado de empresa de influéncia
familiar, na qual suas a¢6es estdo no mercado aberto, mas a familia ainda possui
envolvimento por meio de participacdo acionaria (LETHBRIDGE, 1997; DONATTI,
1999; LEONE, 2005).

Fixados esses pressupostos, vale destacar que em uma empresa familiar,
a familia possui o controle acionario da empresa e é parte integrante na area
administrativa ocupando cargos de alto escaldo, de onde estabelecem metas que
satisfagcam seus anseios, porém muitas vezes estes anseios ndo condizem com as
metas impostas pelo e para o funcionamento da empresa. E importante destacar que
ocasionalmente estas metas estdo ligadas as variaveis e caracteristicas emocionais
e ndo em uma visao logica e estratégica, pois torna-se um dos principais motivos
para que o fundador ndo consiga distinguir entre familia, propriedade e empresa
(DONNELEY, 1964; BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Neste sentido, as empresas familiares possuem uma forma organizacional
sui generis, o que faz com que possuam diferencas consolidadas a realidade da
empresa. Porém com esta forma organizacional peculiar, geram-se consequéncias
em partes positivas e em partes negativas. A cultura empresarial se desenvolve nas
primeiras geragdes - primeira e segunda geracao - e nelas sdo impostos os valores
que favorecem ao bom convivio entre os familiares evitando o surgimento de
conflitos. Alguns dos conflitos que ocorrem dentro de uma empresa familiar séo
resultantes da resisténcia do fundador em declarar a sua saida e planejar o
processo de sucessdo com os cuidados necessarios, seja por excessos, apreciacao
familiar ou arrogancia (SCHEFFER, 1995; BORNHOLDT, 2005; LEONE, 2005;
GERSICK et al., 2006).

Ao refletir sobre outro angulo, a resisténcia do fundador em permanecer
na direcdo da empresa pode ser explicada como um sentimento de medo, sensacao
de incompeténcia e inseguranca, além de sentimentos relacionados ao
envelhecimento. Estatisticas apresentam a mortalidade das empresas familiares
como consequéncia do surgimento dos conflitos no qual poucas conseguem superar

a passagem de geracdo para geracdo. Grande parte é vendida no momento da
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sucessao entre pai (fundador) e filho (sucessor) ou se opta por fechar. Apenas 5%
das empresas familiares sobrevivem ao controle de geracdo para geracéo
(DONATTI, 1999; LEONE, 2005; LETHBRIDGE, 2005; VENTURA, 2006;
BORNHOLDT, 2016).

Frente aos aspectos supracitados, convém ainda frisar que a intimidade
entre familiares dentro da empresa pode atrapalhar o profissionalismo do
comportamento empresarial, neste caso a excessiva pressao dentro do ambito
profissional sobrecarrega e destroi relacionamentos familiares. Com o mercado em
evolugdo extremamente competitivo, as empresas familiares se reforcam para
enfrentar as dificuldades a partir de uma transformacg&o na sua estrutura produtiva. A
sua sobrevivéncia dependera dos processos de gestdo e do entendimento entre
familiares, principalmente dentro do novo cenario econbmico que se torna um
obstaculo para empresas familiares, especialmente para aquelas destacadas como
empresas tradicionais, que sdo mais frageis por estarem localizadas dentro de um
ambiente econ6mico favoravel a globalizacéo, trazendo assim a capitalizacdo como
uma questéo fundamental (LETHBRIDGE, 1997; GAIDZINSKI, 2004; LEONE, 2005;
SOUZA, 2012).

2.2 DISTINCAO ENTRE FAMILIA, PROPRIEDADE E EMPRESA

O modelo desenvolvido por Renato Tagiuri e John Davis na década de
1970/1980 na Harvard Business School € um modelo que possibilita a compreensao
dos sistemas de empresa familiar. Tal modelo é representado através de trés
circulos independentes, que sobrepostos cada um representa uma funcéo diversa
que capta a complexidade do sistema familia, propriedade e empresa. O resultado
da sobreposicao dos circulos demanda sete agrupamentos, na qual cada um possui
suas proprias perspectivas, metas e dinamicas, em que se possibilita a
compreensao dos diferentes papéis na relacdo entre familia e empresa. Em
empresas familiares para se obter um resultado satisfatorio em longo prazo depende
unicamente do funcionamento e apoio mutuo de todos os agrupamentos (GERSICK
et al., 2006; GRISCI; VELLOSO, 2014; DAVIS, 2016).
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Figura 1: Modelo de trés circulos
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Fonte: Gersick et al. (2006, p. 6).

Conforme € possivel analisar, na Figura 1 o numero 1 € representado
pelos membros da familia, que podem ou né&o trabalhar na empresa e neste caso o
membro ndo é acionista, enquanto o niumero 2 € representado pelos acionistas da
empresa, gue nao trabalham na gestao e ndo fazem parte da familia, jA o numero 3
e representado pelos empregados que ndo sdo membros da familia e ndo detém
propriedade sobre a empresa. O numero 4 é representado pelos acionistas
familiares, que por sua vez, ndo trabalham na empresa, enquanto o nimero 5 é
representado pelos acionistas que trabalham na empresa, porém néo fazem parte
da familia, j& o nUmero 6 é representado pelos membros da familia que trabalham na
empresa e 0 numero 7 é representado pelos acionistas que sdo membros da familia
e que trabalham na empresa (GERSICK et al., 2006; GRISCI; VELLOSO, 2014).

Contudo a partir de uma visdo generalizada sobre os trés circulos é
compreensivel a presenca dos membros da familia no circulo inferior direito, dos
funcionarios no circulo inferior esquerdo e somente dos proprietarios - socios e
acionistas - no circulo superior. O modelo apresentado que separa empresa,
propriedade e familia, permite compreender que a divisdo € mais ampla do que a
simples separacdo entre acionistas ativos e passivos, significando sistemas

interligados e integrados por agrupamentos que ndo possuem as mesmas
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caracteristicas e expectativas (BERNHOEFT; GALLO, 2003; GAIDZINSKI, 2004;
IBGC, 2011).

Conforme orientacdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2011) a profissionalizacdo do modelo dos trés circulos, a adesao de certas
estruturas de governanga corporativa e a separagdo de devidos assuntos em féruns
de discusséo, colaboram para que nao ocorra o abuso de poder, a imposicdo de
interesses pessoais e 0s atritos internos na empresa. Ressalta-se que ao se tratar
de governanca existem diferencas entre poder, propriedade e empresa que se
necessita levar em consideragdo (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Figura 2: Estrutura de governanca no modelo dos trés circulos
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Fonte: Bernhoeft e Gallo (2003, p. 27).

Para que ocorra a distingdo de poder, precisa-se, conforme observado na
Figura 2, dividir a empresa em trés conselhos, o conselho de familia, o conselho
societario e o conselho de administracdo. Estes sao distribuidos nesta ordem pelo
fato da formacao da familia ter acontecido antes de se estruturar a sociedade e a
empresa. Contudo na adesao e separagdo dos conselhos cada empresa deve
encontrar sua melhor solucéo, aplicando-os de forma diversa conforme a estrutura
organizacional, quantidade de geracdes e 0 numero de herdeiros-acionistas
(BERNHOEFT; GALLO, 2003).
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2.2.1 Conselho de familia

O conselho de familia € definido como um grupo de pessoas formado por
descendentes diretos ou indiretos, que juntos discutem questdes relacionadas ao
envolvimento da familia com a empresa. Este conselho é um dos principais
instrumentos norteadores e facilitadores para a regulamentacdo e disciplina entre
familia e empresa, com o objetivo de através de um forum para discussdes
familiares, promover e articular os valores, necessidades, interesses, conflitos, ética
e expectativas familiares com relacdo ao negocio e juntamente elaborar e alinhar
politicas de protecdo da familia. Porém, se ressalta que o conselho de familia ndo
pode ser confundido com o conselho de administracdo, conselho este voltado direta
e unicamente para a empresa (BERNHOEFT; GALLO, 2003; GERSICK et al., 2006;
IBGC, 2011).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC,
2011) é dever do conselho de familia corroborar com os aspectos de interesse dos
herdeiros, o0s conscientizando sobre seus deveres como acionistas e no
desenvolvimento do conhecimento necessario para gerir a empresa. Assim como é
dever deste deliberar, avaliar e antecipar, riscos e consequéncias que possam surgir
na falta de um sucessor apto para assumir o cargo. Para que o conselho funcione de
maneira adequada € necessario se estruturar da seguinte forma: um presidente e/ou
uma coordenacdo que seja eleita em consenso por todos os membros e uma
secretaria para registro de atas e decisbes. A duragdo da formacédo do conselho
segue conforme descrito no Cédigo de Conduta escrito pelos seus membros, na
medida em que a familia supera diferentes estagios e planos, provavelmente sua
formacdao sofrera alteracdo (BERNHOEFT; GALLO, 2003; GERSICK et al., 2006).

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2011),
confere ao conselho de familia a elaboracdo de documentos mediadores das
relacbes familiares. Seja ele o Cddigo de Conduta da Sociedade , também
conhecido como Protocolo Familiar , documento responsavel por consolidar os
valores e principios éticos, como também o legado da familia, ou seja, este
documento € o responsavel por orientar os familiares em relacdo a sua conduta
moral e assim preservar as relacdes societarias. Ou entdo sendo o Acordo de

Acionistas , um documento onde sao definidas as especificacbes morais e legais da
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sociedade familiar, sendo o principal responsavel pela separacdo dos ambitos

familia, patrimdénio e empresa.

2.2.2 Conselho de sécios

O conselho societario é formado devido a nova necessidade em que a
familia passa de membros familiares para membros acionistas, sendo estruturado a
partir da representacdo de capital. No momento em que os familiares se tornam
investidores e passam a fazer parte do conselho societario, se necessita que juntos
elaborem acgbes para agregar valor ao seu capital. Porém para que este conselho
consiga exercer sua funcéo, é preciso que deixem de lado os problemas familiares
internos, que podem ser discutidas apenas nas reunides do conselho de familia
(BERNHOEFT; GALLO, 2003).

A estrutura deste conselho deve seguir a mesma légica do conselho de
familia contendo um presidente e uma secretaria, com encontros periddicos para
efetuar discussdes a respeito do andamento da empresa. Em alguns tipos de
empresas familiares, como nas de capital fechado, estas reunides sado apenas
representativas, nas quais sao realizadas apenas para manter e multiplicar o
sentimento de propriedade para os demais familiares e perpetuar o sentimento de
dever financeiro para as futuras geracdes (BERNHOEFT; GALLO, 2003; GERSICK
et al., 2006).

Cabe a este conselho perante aos membros societarios, o dever de
executar, administrar e atualizar o Acordo Societario , mediar transacoes
acionarias, executar o Codigo de Etica e Conduta da Sociedade , autorizar a
distribuicdo de dividendos e remuneracéo de capital, validar critérios e processos de
fusdo, liquidez ou aquisi¢cdes societarias e da empresa, e por fim, cabe ao conselho
de socios, conduzir o processo de sucessdo. Neste sentido, € responsavel por
atribuir-se perante a empresa, a aprovacado de demonstracdes financeiras, limites de
autarquia dos gestores, contratacdo de empréstimos ou financiamentos e aprovar as
diretrizes e propriedades dos acionistas (BERNHOEFT; GALLO, 2003; IBGC, 2011).

A participacdo do conselho societario de um representante de cada
nacleo familiar ndo necessita da convocacao de todos os membros acionarios para a
participacdo das reunibes e consequentemente para as definicdbes de politicas e

estratégias para a empresa. Ressalta-se que 0s acionistas possuem direito a
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propriedade se fazendo necessario ouvir suas opinides, por este motivo € preciso
estar presente nos encontros. O representante do conselho de administracdo, neste
caso, o0 presidente, é responsavel pelas questdes relacionadas a visdo estratégica
da empresa para que possam ser discutidas (GERSICK et al., 2006; IBGC, 2011).

O comportamento ético entre familiares, socios e parentes é o principal
gerador de conflitos, na qual sdo resolvidos através do Cédigo de Etica e para tal se
faz necessario o desenvolvimento de um Comité de Etica que se constitui através
de um conselho de curta duracdo. Neste comité se aconselha a presenca de
conselheiros especialistas de dentro ou de fora da organizacdo, além de membros
do conselho de administracdo e do conselho de familia que s&o convocados a
participar, na qual possui no maximo cinco membros. Ha possibilidade deste ser
representado na organizacao a partir da contratacdo de uma empresa de consultoria
especializada. Aos membros conselheiros indica-se manter contato com cargos
estratégicos dentro da organizacdo para que seja possivel contribuir com as
tomadas de decisfes. Sendo assim, no momento em que os membros do conselho
de administracdo estiverem aptos, o conselho de ética € diluido através de uma
assembleia especifica (LODI, 1994; RICCA, 2007).

2.2.3 Conselho de administracéo

O conselho de administragcdo ministra um papel importante, pois gerencia
a empresa e defende os interesses dos proprietarios. Considera-se este como um
dos pilares da governanca corporativa, sobretudo em empresas na qual se trabalha
com gestdo e propriedade separadamente. O conselho de administracdo € um
conjunto de membros responsaveis pela tomada de decisdo da organizacdo em
relacdo as orientacBes estratégicas competitivas da empresa e salvaguarda dos
principios e dos valores. Além da responsabilidade em relacdo a tomada de decisao,
cabe a este conselho monitorar a diretoria, representando a ligacdo entre os
diretores e a sociedade familiar (IBGC, 2010; IBGC, 2011; GRISCI; VELLOSO, 2014;
ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

A existéncia e a necessidade da criagdo do conselho de administracao
variam conforme o porte e ao fato da familia estar diretamente conectada a
empresa. Em organizacbes onde o proprietario e fundador esta a frente dos

negécios, estando a direcdo ainda na primeira geragao, a existéncia de um conselho
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administrativo dependera das geracdes seguintes e do equilibrio da empresa. Neste
caso, na qual o capital concentra-se na familia, se estrutura o conselho praticamente
com membros familiares, porém se necessita evitar que 0s interesses pessoais
atrapalhem as tomadas de decisGes e consequentemente 0 andamento da empresa
(BRENES; MADRIGAL; REQUENA, 2011; GRISCI; VELLOSO, 2014).

Os soécios sdo responsaveis pela nomeag¢do dos membros do conselho
administrativo, que por sua vez, possuem deveres para com a organizagao e seus
acionistas, em que se garante a integridade do patrimonio familiar. Os conselheiros
nomeados podem ser membros internos, familiares ou funcionarios, e ou externos,
profissional contratado sem relacdo comercial, e ou independentes, profissional
contratado sem relacdo familiar, sendo que a composicdo se altera conforme as
caracteristicas de cada empresa dos quais se deve resultar em um numero impar,
variavel entre cinco e onze membros. Considera-se importante que o conselho de
administragao tenha uma formac¢ao multidisciplinar para se obter a diminuicdo da
probabilidade de erros favorecendo as tomadas de decisGes logicas e racionais.
Visto que quanto maior o niumero de membros externos, maior sera a transparéncia
e independéncia, 0 que é passivel para a geracao de conflitos (RICCA, 2007; IBGC,
2010; BRENES; MADRIGAL; REQUENA, 2011; IBGC, 2011; MOURA; FRANZ;
CUNHA, 2015).

Portanto, este conselho tem como finalidade apoiar e direcionar a diretoria
na execucao de praticas estratégicas, assegurar tratamento justo e objetivo a todos
0s soécios, preservar a cultura organizacional, participar da definicdo de projetos de
investimento de capital, analisar e verificar as demonstracbes financeiras
periodicamente, monitorar a diretoria, monitorar as atividades financeiras, revisar as
praticas de governanca adotada pela organizacdo, como outros deveres. Cabe a
este conselho planejar o processo sucessorio dos conselheiros e diretoria (IBGC,
2010; IBGC, 2011).

2.3 ESTRATEGIAS PARALELAS

Estratégias sdo os planos desenvolvidos para a sobrevivéncia e a
protecdo patrimonial em empresas familiares, na qual a definicdo de um foco e de
uma gestao estratégica se torna essencial. O momento de implantacdo pode variar

de empresa para empresa, porém diante do surgimento de impasses e desafios que
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impossibilitem o crescimento organizacional, se faz necesséaria a discussdo e
introducéo de estratégias de longo prazo, a partir de regras nitidas provenientes da
efetivacdo da governanca. Deste modo, se percebe melhora no desempenho da
empresa e maior confianca entre os acionistas frente a estas questbes (LODI,
1986b; ALVARES, 2003; GERSICK et al., 2006; GRISCI; VELLOSO, 2014).

Quando a empresa possui uma estrutura organizacional se torna mais
atraente para o mercado devido a ndo ocorréncia de conflitos e estrutura clara.
Organizacbes que se expandem e se preservam pendem ao aproveitamento de
oportunidades, onde se busca constantemente investimentos em longo prazo
baseados na implantacdo de estratégias de relacionamento e negdcios. Os
investimentos normalmente sdo no desenvolvimento de vantagens determinantes
que conduzem fatores especificos importantes (LODI, 1986b; WARD, 2004; GRISCI;
VELLOSO, 2014).

Assentados tais pressupostos, vale ainda evidenciar que o processo de
tomada de decisdo é um elemento que pode intervir na capacidade da empresa em
relacdo ao seu capital. Para que tal influéncia néo interfira no capital da empresa,
tende-se a reter o caixa como uma decisdo estratégica para se obter flexibilidade e
vantagem competitiva, a partir do aumento da capacidade de investimento em
recursos. Salienta-se que a flexibilidade permite a rapida atuacdo das organizagfes
em ambientes incertos, sendo que as empresas familiares tendem a se adaptar
naturalmente as mudancgas no ambiente e, portanto, ajustar as estratégias conforme
surgirem impasses (LOZANO, 2015).

2.3.1 Estratégias do processo sucessorio

Fundamentado nas evidéncias tedricas se destaca que a esséncia da
estratégia do processo de sucessdo tende a impactar no desempenho da
organizacdo ao longo do tempo. Este processo impacta, naturalmente, em todos os
niveis hierarquicos da empresa, no que faz necessaria a analise do ambiente
organizacional para entdo se definir os conceitos que determinam este processo
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; BELMONTE; FREITAS, 2013).

Considera-se como a principal estratégia para 0 processo sucessorio, 0
planejamento antecipado da sucessdo, € uma forma segura para proporcionar a

continuidade da empresa. Neste caso, se faz necessaria uma avaliacdo prévia da
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situacao organizacional em que se expde 0s riscos, a curva de valor, o valor para
acionista e o tipo de estratégia a ser utilizado. Entretanto quando operacionalizada a
estratégia dara origem a planos hierarquicos que ao final do planejamento resulta
em um processo controlado e consciente, seguidos e implantados em longo, médio e
curto prazo (BERNHOEFT, 1987; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998;
CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SANTOS, 2014).

Parte-se do principio que o processo sucessorio € um planejamento em
longo prazo e se inicia com o sucedido quando percebe o0 momento em que precisa
parar. Neste momento se faz necessaria a implantagcédo da gestdo da sucesséo que
visa evitar o surgimento de conflitos e se elenca o melhor modo para preparacao do
sucessor. Assim que definido o sucessor se inicia o processo de profissionalizacéo
pelo sucedido, porém em casos de ndo haver um familiar apto, se faz necessaria a
contratacao ou preparacao de executivos capazes para liderar (LODI, 1986a; LODI,
1999; LEONE, 2005; GRISCI; VELLOSO, 2014).

Fixadas essas premissas, vale ainda mencionar que 0 processo
sucessorio se apresenta de duas formas distintas, seja através da sucesséo
profissional ou da sucessao familiar. O processo de sucesséo profissional ocorre
quando se faz necessaria a contratacdo de um executivo externo para um cargo de
diretoria, neste caso a familia ocupa somente os cargos de conselho. No entanto
este tipo de sucessdo também pode ocorrer em empresas que ja estado
profissionalizadas. Ja o processo de sucessao familiar, se caracteriza pela troca de
geracdo no comando da organizacdo. Este modelo € o mais comum de sucessdo em
empresas familiares devido a continuacdo da administragdo estar em poder de um
familiar, porém neste tipo se deve estar atento as reais competéncias do herdeiro
(LEONE, 2005; OLIVEIRA, 2010).

2.3.2 Processo de gestéao profissional

O processo de profissionalizacdo da gestdo € uma opcao para empresas
familiares se desprenderem do nepotismo e ao ndo surgimento de conflitos
familiares que comumente afetam os negadcios e as relagdes. A profissionalizacao é
um processo hatural nestas organizacdes, que tende a proporcionar um
desempenho valido perante o mercado competitivo. Considerando que em empresas

familiares se conta com a presenca de profissionais com ampla capacidade e



29

importancia ocupando cargos em diferentes niveis, e que ndo possuem qualquer
vinculo familiar ou de participacdo acionaria (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007;
BARROSO, 2013; BELMONTE; FREITAS, 2013; MUZZIO, 2014).

Diante do processo de profissionalizacdo da gestdo discute-se o fato do
nome da familia influenciar nos funcionarios, tanto positivamente ou negativamente.
A presenca da familia na empresa tende a contribuir favoravelmente devido a
proximidade com os funcionarios. Em determinadas organizacdes o familiar
intercede nas contratacbes acarretando na diminuicdo da rotatividade de
colaboradores. Isso significa que a presenca da familia pode ser prejudicial para a
organizacdo e gerar conflitos, devido a predilecdo por alguns funcionérios e pela
interferéncia nas remuneragfes. De qualquer forma se considera inevitavel o
surgimento de conflitos dentro das organizacdes, na qual acaba contribuindo para o
crescimento e desenvolvimento interno (CASILLAS; VAZQUEZ; DIiAZ, 2007;
BARROSO, 2013).

A heterogeneidade das empresas familiares a torna uma organizacao
distinta das demais e por este motivo a profissionalizacdo da gestdo requer
ponderacgdo, principalmente devido a interferéncia na trajetéria organizacional da
empresa. Sendo a profissionalizacdo considerada parte do processo de governanca,
no momento em que a familia deixa de ter o controle total da organizacéo e passa a
dividir com administradores contratados. Contudo, o processo demanda tempo e
principalmente amadurecimento diante das modificacdes impostas pela nova direcao
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; ALTAF;, TROCCOLI, 2010;
BARROSO, 2013).

Portanto, € possivel realizar o processo de gestdo profissional nas
empresas familiares de formas diversas. Neste tipo de empresa € comum a
profissionalizacdo da gestdo a partir da qualificagdo dos membros familiares, porém
pode ocorrer com base na especializagao de colaboradores internos ou entdo com a
contratacdo de gestores externos. Todavia se precisa considerar o fato de a teoria
incentivar a contratacdo externa ao invés da qualificacdo interna de membros
familiares. Em contrapartida € comum a contratacdo de profissionais com alto nivel
de conhecimento e educacao voltados para o negdcio, o que tende a direcionar 0s

negocios para o crescimento e expansao (DYER, 1989; MUZZIO, 2014).
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2.3.3 Planejamento do processo sucessorio

Em sintese o planejamento do processo sucessorio é o desenvolvimento
de documentos que organizam a mudanca da gestdo e propriedade da empresa
familiar. Podendo ser considerado como parte critica e crucial para se alcancar o
éxito na sucessao da lideranca e a sobrevivéncia da organizacdo na familia, a ndo
realizacdo do planejamento pode resultar em impactos desastrosos quando se fizer
necessaria a sucessao na empresa. Sendo que 0 processo sucessorio corresponde
a conclusdo de uma fase e o inicio de outra (BERNHOEFT; GALLO, 2003;
CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; OLIVEIRA, 2010).

Evidencia-se o fato de muitos proprietarios ndo admitirem a necessidade
de se planejar a sucessao, e com isto passam a ndo conseguir enfrentar o processo,
especialmente em relagdo aos aspectos emocionais e financeiros. Sendo que este
posicionamento tende ao aumento do risco do fracasso empresarial, contudo é
notorio o fato de ser um momento delicado dentro das empresas familiares, porém é
importante visto que € uma fase de preparacdo para o sucessor e sucedido. Do
mesmo modo como também interfere nos demais membros centrais da organizacéo
como conselheiros, executivos e os membros da familia que institucionalmente néo
participa do processo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SOUZA, 2012).

Diante desta realidade, ha alguns fatores preocupantes relacionados ao
planejamento do processo sucessorio. Em primeiro lugar encontra-se o
comportamento e posicionamento por parte do diretor em relagdo ao seu
desligamento gradual, na sequéncia evidencia-se 0 relacionamento existente entre
0S possiveis sucessores e 0 sucedido. Logo se faz referéncia diretamente ao
planejamento e a administragcdo do processo na passagem da lideranca para a
proxima geracdo, deste modo se possibilita a continuidade da familia na gestéo e a
protecédo do valor organizacional (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; IBGC, 2015).

A sucessao néo se realiza em curto prazo, € um processo em longo prazo
que requer anos de preparo. Indica-se a iniciacdo do processo acerca de quinze
anos antes da saida completa do sucedido, considerando-se que quanto maior a
antecedéncia dos fatos e preparacdo, maior serdao as chances de o processo obter
éxito e consequentemente a sobrevivéncia da empresa familiar. Haja vista que o
planejamento ndo € a troca imediata de gestdo, mas sim a organizacdo de

especificacdes no presente que importardao no futuro. Recomenda-se esta definicdo
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principalmente para empresas familiares onde o processo de sucessdo comumente
ocorre de forma caética e tumultuada (LEONE, 2005; CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ,
2007; SOUZA, 2012).

O planejamento do processo sucessOrio necessita considerar certas
fases. Na primeira fase se pondera a identificacdo dos resultados esperados, onde
necessita operar juntamente com o0 planejamento estratégico organizado e
aplicando-se os objetivos da organizacdo. Na segunda fase se consideram os
principios pré-estabelecidos na primeira fase para se determinar o perfil do futuro
sucessor, que necessita ser estabelecido de forma participativa com o intuito de
motivar a empresa familiar. A terceira fase é considerada como a etapa de
fechamento do processo sucessorio, sendo conhecida como parte fundamental pois
se bem elaborada eleva as chances de o processo obter éxito. Na quarta fase ocorre
a escolha do executivo sucessor, incluindo as negociacdes pelos componentes
interessados, seguida de andlise e definicdo. Por fim na quinta fase € onde se
consolida o processo e se realiza a implantacdo (OLIVEIRA, 2010).

Previamente ao momento de transicdo de poder indica-se algumas
orientacdes que se considera seguir, COmo 0 processo sucessorio bem planejado
pelos executivos, iniciar 0 processo 0 quanto antes, considerar um executivo que
nao esteja incluido no processo para discussdes paralelas, ter visdo de curto, médio
e longo prazo, e ter em vista que o sucessor podera nao atender as necessidades
esperadas. Na realizacdo do processo as orientacdes indicadas sdo aquelas que o
executivo necessita fazer-se durante o processo e se atentar as instabilidades
decorrentes, indagar criticamente sendo capaz de negociar e comunicar-se clara e
objetivamente, ponderar a cultura organizacional, conseguir administrar conflitos, e
nao almejar resultados em curto prazo (OLIVEIRA, 2010; SOUZA, 2012).

Posteriormente ao momento de transicdo de poder sdo indicadas as
seguintes orientagées, como distanciar-se do cargo ocupado anteriormente,
estabelecer alternativas como a possivel venda ou divisdo do controle acionario ou
encaminhar a venda da empresa para a familia. Considera-se pertencente ao
principal executivo da organizacdo o dever de moldar as fases e orientagbes para
gue o planejamento do processo sucessorio obtenha éxito ao final do processo
(OLIVEIRA, 2010; SOUZA, 2012).
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2.3.4 Preparagao do sucessor

Um dos fatores que contribui para o éxito no processo sucessorio e se
considera importante € a preparacdo dos sucessores, futuros dirigentes e
presidentes, porém este fator requer tempo e recomenda-se que seja dirigido pelo
presidente executivo ou fundador. O despreparo dos descendentes em relagdo ao
gerenciamento de organizacdes acresce a possibilidade de mortalidade das
empresas familiares, do qual o preparo dos herdeiros se liga diretamente ao
sucedido, mais precisamente na sua certeza em relagao ao futuro desligamento da
empresa e consequentemente a necessidade de preparacdo do sucessor
(SCHEFFER, 1995; TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005; CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ,
2007; SANTOS, 2014).

A preparacao se relaciona com as capacita¢des atribuidas ao sucessor no
decorrer do seu crescimento e desenvolvimento, ndo apenas somente a educacgéo
formal de nivel superior como também a experiéncia direcionada a pratica gerencial
a partir de atividades executadas dentro e fora da empresa. Neste momento se
entende que o0s pais sdo 0s principais responsaveis pela formacdo profissional e
gerencial do possivel sucessor, que possibilitam conhecer e obter treinamentos nas
diversas areas da empresa, estimular a construgcdo da mentalidade gerencial e
possibilitar o nascimento da trajetoria empresarial com visdo de familia
empreendedora ndo somente de herdeiro (LODI, 1987; SCHEFFER, 1995;
TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005; VELLOSO, 2012; SANTOS, 2014).

A preparacao do sucessor empreende o investimento de tempo e dinheiro
por parte do herdeiro principalmente apds a graduacdo de nivel superior. Neste
momento se recomenda iniciar a aquisicdo de experiéncia fora da empresa familiar
para futuramente assumir um cargo dentro da organizacéo. Desta forma se adquire
a possibilidade da formacédo da carreira por merecimento proprio, beneficiando a si e
a organizacdo da qual pertence. Sendo assim, se viabiliza o retorno do herdeiro
agora capacitado como possivel sucessor. Porém este retorno deve se dar por
opcédo do profissional e ndo devido a falta de abertura do mercado (LEONE, 2005;
CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SANTOS, 2014).

Além da preparacdo externa, 0 sucessor necessita obter experiéncia
interna que se adquire a partir de estagios nas empresas pertencentes a familia e

nas diversas areas de conhecimento, sendo assim passa-se a ter clareza sobre o
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funcionamento e divisdo da organizacao. Indica-se a colocacdo dos sucessores em
posi¢cdes congruentes ao dominio dos principios administrativos, manter o sucessor
sobre vigilancia do sucedido, o indicado necessita transmitir responsabilidade e ser
constantemente avaliado. Necessita-se destacar que no momento de preparacéo se
torna evidente a insegurancga por parte do sucessor, jA que se concorre a0 mesmo
cargo juntamente com irmaos e primos, por tanto se necessita tornar evidente a
distincdo entre o sucedido e o0 sucessor, sendo que este ndo se pode comparar com
o empreendedor fundador da empresa e o agora executivo sucessor (LEONE, 2005;
CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; VELLOSO, 2012; SANTOS, 2014).

2.4 QUESTOES ETNICAS E DE GENERO NA SUCESSAO

As questdes de género na sucessdo de empresas familiares € um tema
recorrente e ainda pouco explorado, seja em nivel nacional ou mundial. Conforme
afirma o autor Thiry-Cherques (2003) em média 54% dos cargos de geréncia e
direcéo é ocupado por herdeiros — homens, em quanto que em grau inferior a 36%
dos cargos de assessoria e técnico é ocupado por herdeiras — mulheres. Com isto,
ainda conforme o autor pode-se concluir que na sua maioria 0s homens ocupam 0s
cargos que demandam maior responsabilidade e que s&o considerados como
cruciais para a execuc¢ao das atividades das organizacoes.

Conforme os autores (MAGALHAES; WETZEL; RODRIGUES, 2008)
historicamente a sucessao feminina na gestdo esta se tornando cada dia mais
recorrente, 0 que vem a demonstrar varios aspectos paternais de protecao
provenientes do fundador e sentimentos angustiantes e de falta de controle por parte
da sucessora diante do seu ingresso na gestdo da empresa. Visto o assunto em
aspecto nacional, existem dificuldades ainda maiores que em relagdo aos aspectos
mundiais, devido a formacdo patriarcal da sociedade brasileira proveniente das
origens imigratorias.

Em nivel historico, vé-se que a oposicado entre homens e mulheres nos
negocios € um tema delicado devido aos estudos estarem concentrados na
sucessdo masculina, se considerando que existem diferengas marcantes nos estilos
de lideranca na gestdo empresarial (THIRY-CHERQUES, 2003). A distincédo
existente entre as gestbes empresariais relacionadas a mulher se da devido a

guestdo do zelo maternal, ou seja, mesmo dentro das empresas as mulheres tém
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tendéncia a ser mais atenciosa e se preocupar com o bem-estar de todos. Porém o
gue conforta a herdeira — sucessora - é o fato de poder ter ao seu lado como seu
mentor o fundador — pai — como uma forma essencial para o seu preparo e formacao
do seu espaco dentro das organizacBes familiares (MAGALHAES; WETZEL;
RODRIGUES, 2008).

2.5 GOVERNANCA CORPORATIVA

A origem da Governanca Corporativa deu-se na Inglaterra mediante a
decorréncia de escandalos ocorridos em conselhos de administracdo em empresas
inglesas no inicio da década de 1990. Neste periodo desenvolveu-se um mecanismo
que visa fiscalizar e verificar os conselhos em sua administracdo, composicao e
responsabilidades. Como consequéncia se produziu o Codigo de Préticas
Recomendaveis a partir de estudos realizados em empresas europeias e
americanas, que disponibilizou de forma impressa e resumida um documento que
abordasse as inquietacfes principais de um acionista. Neste periodo se trabalhou a
governanga como sindnimo de estrutura e poder, e se considerava como um sistema
de gerenciamento com base no controle das empresas (BERNHOEFT; GALLO,
2003; SOUZA, 2012; ROSSETTI; ANDRADE, 2014).

Assim como em meados da década de 1990 se iniciou a governanca
corporativa no Brasil, a partir da criagdo do Instituto Brasileiro de Conselhos de
Administracdo, que posteriormente se designou como Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa, sendo conceituado nacional e internacionalmente como
lider na implantacdo da concepcdo a respeito do tema no pais. Denomina-se ao
instituto a preparacéao, a inspecédo e a correcdo do Cddigo das Melhores Praticas de
Governanca Corporativa e a elaboracdo da legislacdo, do mesmo modo que a
execucdo de cursos instrutivos acerca dos propdsitos a este destinado
(BERNHOEFT; GALLO, 2003; IBGC, 2006).

A governanca corporativa vai além da preservacdo e conservacdo das
empresas familiares em relacdo ao mau funcionamento. Necessita-se trabalhar
integralmente o conjunto de sistemas e mecanismos para que seja possivel conduzir
sabiamente as empresas de pequeno, meédio e grande porte, podendo estas
organizacdes ser de origem familiar ou ndo, como também estarem ou né&o

associadas ao mercado aberto de agdes. Especificamente em relagdo a governanca
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corporativa em empresas familiares, devido a heterogeneidade destas organizagdes,
se faz necessério trabalhar cautelosamente na preparacdo do sistema que melhor
englobe toda a organizacdo para posteriormente se executar o sistema de
governanca (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SOUZA, 2012).

Em outras palavras, se entende a governangca corporativa como a
composicdo do suporte de gestdo de orientagcédo, alinhamento e sistematizacéo da
gestao de propriedade e negocios, sendo organizada a partir da composicao de trés
componentes. Considera-se como primeiro componente a assembleia de acionistas
gue compreende todos 0s acionistas da empresa, que possuem autoridade sobre as
decisfes finais da empresa e se reunem a cada ano para tomadas de decisdes
estratégicas. Tem-se como segundo componente o conselho de administracado que
varia conforme as caracteristicas de cada organizacdao, porém para a CompoSi¢ao
dos membros se elabora o perfil do conselho conforme a politica, a histéria, os
fatores econdmicos e a cultura da empresa. Por fim se apresenta como terceiro
componente os dirigentes que compde a gestdo da empresa, ou seja, a direcéo,
responsaveis pelo desenvolvimento de estratégias em curto prazo para crescimento
da organizacdo e o fornecimento de informagdes aos membros acionistas e do
conselno de administracdo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIiAZ, 2007; BRENES;
MADRIGAL; REQUENA, 2011; OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012;
SOUZA, 2012).

Nas empresas familiares a governanca corporativa propde a preparacao e
implantagdo de normas que assegurem o0s interesses familiares e organizacionais,
contribuindo principalmente na preparagcdo e desenvolvimento do processo de
sucessdo. No decorrer do processo comumente se tem o surgimento de conflitos
consideraveis existentes entre os interesses da familia e da empresa, como a
alteracdo na estrutura da propriedade, a criacdo e implantacdo de novas regras e
acordos onde se busca a diminuicdo de desacordos resultantes de discordias
relacionadas aos interesses, elaboracdo dos conselhos deliberativos e
principalmente a fragmentacdo entre os conceitos de propriedade e controle da
organizacdo (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012; GRISCI; VELLOSO,
2014).
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Figura 3: Classificacdo da governanca da empresa familiar
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Outros

Fonte: Casillas, Vazquez e Diaz (2007 p. 104).

Baseando-se na teoria dos trés circulos se pode distribuir a governanca
corporativa de empresas familiares em trés nucleos distintos (Figura 1), sendo o
primeiro representado pela propriedade e a familia, 0 segundo representado pelo
conselho de administracdo e o terceiro representado pela direcdo. Conforme
apresentado, existe uma intersec¢do entre os nucleos da familia e da propriedade
(Figura 3) cujo espaco se caracteriza como sendo independente. Do mesmo modo
que se tem a possibilidade da presenca de diversos ndcleos neutros, variando de
acordo conforme as caracteristicas da familia e empresa (CASILLAS; VAZQUEZ;
DIiAZ, 2007).

A adocdo dos conceitos de governanca, principalmente em empresas
familiares de grande porte favorece a conducdo dos mecanismos de gestao entre os
acionistas, seja na comunicacao clara e transparente das informacdes relevantes e
nao somente as definidas por lei e regulamentacdes, na neutralidade no tratamento
dos sécios e stakeholders, na prestagdo de contas se responsabilizando por atos e
omissbes, e na efetivacdo das normas reguladoras elaboradas pelos estatutos
legais. Contudo com a elaboragdo da governanca corporativa confere em empresas
familiares a primeira etapa do processo de sucesséo e profissionalizacdo, na qual se
atribui a este a responsabilidade de influenciar e conduzir os processos (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2007; OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012; SOUZA,
2012; IBGC, 2015).
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2.6 HOLDING FAMILIAR

Define-se uma empresa holding como a unido de uma ou mais empresas
também denominadas como holding, na qual se tem como finalidade favorecer os
processos de gestdo (administrativo e sucessorio) em organizacdes familiares. A
definicdo da palavra holding € proveniente do verbo em inglés to hold, que na
traducdo significa segurar, manter, conter, reter, sustentar, entre outros. Sendo
assim pode-se definir holding como uma instituicdo na qual reine as participacdes
acionarias de outras instituicbes, ou seja, tem-se holding como representacéo
societaria de bens e direitos (OLIVEIRA, 2010; BIANCHINI et al., 2014; OLIVEIRA,
2015; MAMEDE; MAMEDE, 2016).

A holding se apresenta em sete classificagdes distintas: Holding pura
possuidora das acfGes de demais sociedades; Holding de controle que retém o
controle das acdes de sociedades; Holding de participacdo que controla apenas as
participacdes societarias; Holding de administragdo responsavel por concentrar a
administracdo de sociedades; Holding mista responsavel pela acdo de dada
atividade produtiva; Holding patrimonial considerada como sociedade patrimonial;
Holding imobiliaria pertencente a holding patrimonial, utilizada como proprietaria de
imoveis. Porém dentre estas ndo se cita a holding familiar como uma categoria
especifica, devido ao fato deste poder incluir-se em diferentes padrées conforme as
caracteristicas de cada empresa familiar (MAMEDE; MAMEDE, 2016).

Considera-se a holding familiar como instrumento para salvaguardar o
patrimdnio da familia, na qual se faz necessario o planejamento societario para que
sejam atendidas todas as necessidades e objetivos dos familiares. Em empresas
familiares recomenda-se o fracionamento patrimonial em vida pelos respectivos
fundadores, sendo comumente realizado junto ao planejamento sucessoério. Na qual
a holding familiar detém como objetivo a gestdo patrimonial e de bens, com
atenuacao da carga tributaria representada pelas atividades da organizacdo. Sendo
assim se pode concluir que a holding familiar possui grande influéncia nas
caracteristicas do processo sucessorio (OLIVEIRA, 2015; SILVA; ROSSI, 2015).

Conforme Oliveira (2015) a criacdo de uma holding apresenta vantagens
e desvantagens dentro das organizacdes. O emprego da holding nas organizacdes
apresenta vantagens e desvantagens relacionadas as questdes econdmico-

financeiros, administrativos, societarios e legais que tendem ao aprimoramento do
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planejamento fiscal e tributario. Do modo que é possivel identificar no quadro abaixo,
como se aplicam as vantagens e desvantagens da criacdo da holding em empresas

familiares dentro destas questdes.

Quadro 2: Holding: vantagens e desvantagens
Vantagens Desvantagens
e Utilizacdo minima de recursos com maior « Impossibilita o uso de prejuizos fiscais;
controle acionario; e Maior carga tributaria;
» Facilitacdo nos processos de fuséo «  Equilibrio entre lucros e perdas;
administrativa; * Reducao da distribui¢cdo de dividendos e
e Separacao das dividas provenientes das lucro;
demais holdings; « Numero alto de niveis hierarquicos;
* Reducdo das despesas operacionais; «  Aumento do risco em relac&o ao processo
« Concentracao dos trabalhos; decisoério;
« Diminuigéo de estruturas dispensaveis; « Centralizagdo do processo decisorio;
» Concentracdo das delibera¢des financeiras; « Consolidagdo dos aspectos familiares;
* Facilitagdo na transmisséo de heranga; * Impedimento de operag&o nos setores
« Encerramento de conflitos familiares em econdmicos;
relacao divisao do patrimonio; « Problemas na operacionalizacao.
* Incentivos fiscais e monetarios;
« Compra e venda de quotas e a¢des, isentas
de tributacéo.

Fonte: Bianchini et al. (2014) e Oliveira (2015).

Conforme autores de referencial tedrico, se indica a criagdo da holding
familiar com o fundador ainda em vida, na qual evita-se o surgimento de conflitos
decorrentes do alto numero de herdeiros. Sendo que conforme o quadro
apresentado acima, a holding patrimonial surge como ferramenta facilitadora no
processo de sucessdo. Em resumo pode-se concluir que a holding possui como
funcdo preservar e dar continuidade ao patrim6nio, atuando como adjunto na
procura pelo sucessor (OLIVEIRA, 2010; BIANCHINI et al., 2014; OLIVEIRA, 2015).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O processo metodoldgico se configura conforme o problema norteador de
investigacdo, deste modo o presente projeto se caracterizou como investigativo
demandando diferentes mecanismos para coleta e andlise propostas perante o0s
objetivos, geral e especifico. Com base nas consideracdes apresentadas pelos
autores estudados, o trabalho pretendeu se debrucar sobre a pesquisa descritiva
com carater exploratorio, o que possibilitou a descricdo de informacdes amplificando
teorias relacionadas as variaveis do projeto (YIN, 2005; GIL, 2007; CERVO;
BERVIAN; DA SILVA, 2007; BOAVENTURA, 2014).

Em relacdo aos métodos cientificos o trabalho se debrucou sobre uma
pesquisa com carater bibliografico e de campo. Fez-se uso de referenciais teoricos
para embasar e sustentar a pesquisa além de uma pesquisa de campo que
possibilitara se compreender as informacdes em tempo real durante entrevista no
procedimento de coleta de dados (YIN, 2005; CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007,
GIL, 2007; MARCONI; LAKATOS, 2010). Sendo assim este capitulo se propdem
apresentar detalhadamente o delineamento da pesquisa, a definicdo da populacao,
os planos de coleta, analise dos dados necessarios para realizacdo da pesquisa e
sintese dos procedimentos metodoldgicos.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto aos fins:

a) Pesquisa Descritiva: baseando-se neste tipo de pesquisa, que apresenta como
objetivo investigar, analisar e observar situacbes indefinidas preservando o
carater do objeto da pesquisa, onde se permite descrever as caracteristicas,
levantar hipoteses, amplificar as teorias ao se determinar as relagcdes entre as
variaveis do objetivo do projeto, na qual possibilitou a analise dos processos
sucessorios nas empresas familiares que se objetivou estudar. (YIN, 2005; GIL,
2007; CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007).

Quanto aos meios de investigacao:
b) Pesquisa Bibliografica: a pesquisa teve como meio investigativo a pesquisa

bibliografica para ancorar e fundamentar o processo proposto para estudo nas
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empresas selecionadas, jA que consiste na explicacdo a respeito do tema
proposto para estudo, na qual se refere um problema com base em referenciais
tedricos publicados e se investiga determinada tematica seguindo se as etapas
formais do trabalho cientifico (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007; MARCONI;
LAKATOS, 2010).

Quadro 3: Referencial tedrico da pesquisa bibliografica

Assuntos Temas abordados Autores
BERNHOEFT, GALLO;
BORNHOLDT; DONATTI;
DONNELEY; GAIDZINSKI;
GERSICK et al.; LEONE;
LETHBRIDGE; LODI;
SCHEFFER; SOUZA;
VENTURA.
BERNHOEFT, GALLO;
DAVIS; GAIDZINSKI;
GERSICK et al.; GRISCI,
VELLOSO; IBGC.
BERNHOEFT, GALLO;
GERSICK et al.; IBGC.

Abordagem quanto ao conceito de

2.1 Empresa familiar -
empresa familiar.

Abordagem quanto a diferenca
entre os conceitos familia,
propriedade e empresa.

2.2.1 Conselho de familia

2.2 Distingéo entre familia, BERNHOEFT, GALLO;
propriedade e empresa 2.2.2 Conselho societario GERSICK et al.; IBGC; LODI;
RICCA.

BRENES, MADRIGAL,
REQUENA; GRISCI,

2.2.3 Conselho de administracao VELLOSO; IBGC; MOURA,
FRANZ, CUNHA; RICCA,;
ROSSETTI, ANDRADE.

ALVARES; GERSICK et al.;
GRISCI, VELLOSO; LODI;
LOZANO; WARD.

BELMONTE, FREITAS;
BERNHOEFT; CASILLAS,
VAZQUEZ, DIAZ; GRISCI,
VELLOSO; MINTZBERG,
AHLSTRAND, LAMPEL;

LEONE; LODI; OLIVEIRA;

Abordagem quanto aos processos e
preparacdes para efetivacéo do
processo de sucessao nas
empresas familiares.

2.3.1 Estratégias do processo
sucessorio

SANTOS.
ALTAF, TROCCOLI;
2.3 Estratégias paralelas BARROSO; BELMONTE,
2.3.2 Processo de gestao FREITAS; CASILLAZ,
profissional VAZQUEZ, DIAZ; DYER;

MINTZBERG, AHLSTRAND,
LAMPEL; MUZZIO.
BERNHOEFT, GALLO;

2.3.3 Planejamento do processo CASILLAS, VAZQUEZ, DIAZ;
sucessorio IBGC; LEONE; OLIVEIRA,;
SOUZA.

CASILLAS, VAZQUEZ, DIAZ;
LEONE; LODI; SANTOS;
SCHEFFER; TILLMANN,
GRZYBOCSKI; VELLOSO.

2.3.4 Preparacéo do sucessor

Continua
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2.4 Questbes étnicas e de
género na sucessao

Abordagem quanto as questfes
étnicas e de género existentes em
empresas familiares.

MAGALHAES, WETZEL,
RODRIGUES; THIRY-
CHERQUES.

2.5 Governanca corporativa

Abordagem em relagéo aos
aspectos de governancga corporativa
em empresas familiares.

BERNHOEFT, GALLO;
BRENES, MADRIGAL,
REQUENA; CASILLAS,
VAZQUEZ, DIAZ; GRISCI,
VELLOSO; IBGC; OLIVEIRA,
ALBUQUERQUE, PEREIRA;
ROSSETTI, ANDRADE;
SOUZA.

2.6 Holding familiar

Abordagem em relagdo a existéncia
de holding em empresa de género
familiar.

BIANCHINI et al.; MAMEDE,
MAMEDE; OLIVEIRA,;
OLIVEIRA, SILVA, ROSSI.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

c) Pesquisa de Campo:

a pesquisa se caracterizou como pesquisa de campo

devido a utilizacdo da aplicacdo pessoalmente de entrevistas aos CEO’s das

empresas que passaram por processo de sucessao, na qual objetiva assimilar

profundamente as informacdes reais dentro das necessidades da coleta de

dados (GIL, 2007).

3.2 DEFINICAO DA POPULACAO

Considera-se amostragem como uma parte da populagdo selecionada

para obtencdo de informacdes a respeito do assunto a ser pesquisado (MATTAR,

2007). A amostra foi como ndo probabilistica por acessibilidade, pois o critério de

escolha da empresa se deu pelo acesso e por ja ter passado por processo de

sucessao.

A pesquisa foi realizada com quatro empresas familiares do extremo sul

catarinense, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4: Estruturacdo da populacao-alvo

Objetivos Periodo Extensdo Unidade de Elemento
Amostragem
. 32 geragéo -
Agosto/2016 I:_)|r_etor . Sucessor (familiar
Compreender como administrativo direto)
ocorreu o0 processo
g Ex Gerente de
sucessorio de Empresa 1 - ~ .
. Agosto/2016 Recursos N&o familiar
empresas familiares Cocal do Sul
! Humanos
localizadas no Extremo Presidente do
Sul Catarinense. Membro da 32
Setembro/2016 Conselho de ~
o geracéo
Acionistas

Continua
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Diretor 22 geracAo -
Agosto/2016 Empresa 2 - adm|.n|strat|vo € | sucessor (familiar
Icara Diretor de .
= direto)
producéo
. 22 geragao -
Compreender como Setembro/2016 [?|(etor . Sucessor (familiar
ocorreu 0 processo Empresa 3 - administrativo direto)
sucessorio de Sao Ludgero Consultoria
empresas familiares Setembro/2016 N&o familiar
! externa
localizadas no Extremo Diretor 23 geracao -
Sul Catarinense. Setembro/2016 administrativo - Sucedido (familiar
Empresa 4 - aposentado direto)
Criciima Diretor 3?2 geracao -
Setembro/2016 - . Sucessor (familiar
administrativo -
indireto)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Sendo assim a populacdo da amostra se realizou dentro de quatro
empresas familiares localizadas no extremo sul de Santa Catarina (BR), dentre as
quais se objetivou realizar a pesquisa a partir de entrevista com os sucedidos e
sucessores, em que se soma um total de oito executivos, cinco sucessores -
familiares indiretos e diretos, um membro da familia (presidente do conselho de
acionistas), uma empresa de consultoria externa contratada, e um ex-funcionario,
nao familiar, porém proximo a membros da familia e presente no decorrer de

algumas sucessoes ocorridas na empresa.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Necessita-se de diversos instrumentos para coleta de dados em estudo
de caso, na qual se objetiva garantir a complexidade e incorporagcdo do caso no
contexto pesquisado, impedindo que haja distorcbes durante a analise das
informacdes (GIL, 2007). Como estratégia para a coleta, se fez uso de um roteiro
semiestruturado com uma pergunta em especifico: como ocorreu 0 pProcesso
sucessoOrio desta empresa? A partir deste questionamento, a pesquisadora
provocou um dialogo com o entrevistado, a fim de obter o maximo de informacao
possivel.

Conforme apresentado Patton (1999) a entrevista qualitativa constitui-se a
partir de trés modelos, a conversacional, a baseada em roteiro e a padronizada
aberta. Para esta pesquisa utilizou-se o modelo de entrevista com base em roteiro e

conversacional, com isto o entrevistado teve total liberdade para discorrer sobre o
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tema do trabalho e o entrevistador, quando necessario o pesquisador fez usod o
roteiro com perguntas complementar as informac6es necessarias (PATTON, 1999).

O roteiro semiestruturado consiste em perguntas especificas para
entrevistas em profundidade realizadas pessoalmente, gravadas e transcritas. Sendo
assim o roteiro estruturou-se no formato de questionario para facilitar a verificacao e
medicdo das informacgdes, assim como se utilizou de critérios para estabelecer e
diferenciar as questdes a serem abordadas conforme a populacdo e a posicéo
dentro dos nucleos que conformam a empresa familiar, ou seja, familia, propriedade
e gestdo/empresa (PATTON, 1999).

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

A abordagem de andlise dos dados se caracteriza como qualitativa, pois
se propOe a descrever detalhadamente o tema e trabalhar a relagéo existente entre
as variaveis, a partir da compreensdo e classificacdo dos processos, e
consequentemente contribuir para que haja uma mudanca (DIEHL; TATIM, 2004).
Sendo assim, se define a abordagem qualitativa como técnica de analise para a
realizagédo do estudo nas empresas familiares do extremo sul catarinense, com base
em entrevistas realizadas e principios documentais.

No processo de analise dos dados obtidos, primeiramente se faz
necessario um estudo sobre a histéria das empresas e consequentemente a
classificagdo das informagdes conforme o0 assunto, o tipo e organizagdo. Na
sequéncia se verifica a existéncia de relacédo entre 0 momento em que se percebeu
a necessidade de iniciar 0 processo, 0 momento em que OCOrreu O Processo
sucessorio nas organizacdes, em qual geracdo se encontra hoje, se a administracéo
hoje ainda estd no comando de familiares, diretos ou indiretos, ou de profissional

externo.
3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Os procedimentos metodolégicos para delineamento da pesquisa e

obtencdo dos objetivos especificos propostos para o projeto ocorreu conforme

apresentado no quadro 5.



Quadro 5: Sintese do delineamento da pesquisa
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Tipo c_ie . Técnica de Procedimentos |Técnica de
. - Pesquisa Meios de ‘0
Objetivos Especificos Quanto |Investigacdo coleta de de coleta de analise
! 9ag dados dados dos dados
aos fins
Transcorrer a historia de
cada empresa pesquisada.
Descrever o perfil dos S Entrevista em | Qualitativa
fundadores das empresas Bibliografica . . Lo
; . . : Roteiro profundidade, |com analise
pesquisadas, a partir do | Descritiva | em pesquisa .
: semiestruturado gravada, de
ponto de vista do sucessor. de campo .
pessoalmente. | conteudo
Descrever as etapas do
processo sucessoario das
empresas pesquisadas.

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Compreendesse que a pesquisa sera do tipo descritivo com investigacdo

bibliografica e pesquisa de campo, a partir da aplicacdo de roteiro semiestruturado

para coleta de dados em entrevistas realizadas pessoalmente e gravadas que

possibilitam a analise qualitativa e de conteudo dos dados obtidos.
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4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

A pesquisa que direcionou este estudo se deu de forma qualitativa e
exploratdria, para buscar as variaveis apresentadas nas empresas participantes em
relacdo ao que compreende o processo de sucessdo. Mediante a transcricdo das
entrevistas realizadas com sucessores, dois contatos considerados participantes
indiretos do processo de sucessdo e um membro da familia, foram localizadas
categorias abertas que nortearam a analise das informacdes obtidas, podendo estas

ocorrer isoladamente em uma Unica empresa ou em mais empresas.

4.1 PERFIL DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

Esta secdo tem como objetivo apresentar o perfil de sucessao das quatro
empresas familiares participantes da pesquisa, ambas localizadas no extremo sul de
Santa Catarina (Brasil). A partir dos dados, foi possivel compreender a histéria de
cada empresa, dentre as quais foram percebidas caracteristicas independentes e
semelhantes entre si, dentre 0os quais serdo apresentados na sequéncia.

No Quadro 6 é possivel perceber o perfil de cada empresa juntamente
com os membros familiares e entrevistados, na qual apresenta quatro empresas
atuantes em setores distintos. A Empresa 1 é atuante no setor ceramico, a Empresa
2 no setor de vestuario, a Empresa 3 no setor de producdo de polimeros e a
Empresa 4 no setor de varejo. Das quais, apenas a Empresa 2 o fundador é vivo e
atuante na empresa, porém estando presente somente nos conselhos de
administracdo e socios. Nas demais Empresas 1, 3 e 4, o fundador ja é falecido e as
mesmas ja passaram por processos de sucessao, internos e externos.

Em busca da analise acerca do perfil de sucessdo de cada empresa,
percebeu-se que em apenas uma empresa ndo ocorreu a questdo de género.
Segundo os autores (THIRY-CHERQUES, 2003; MAGALHAES; WETZEL;
RODRIGUES, 2008) o género nos negocios é delicado, pois historicamente
apresenta o0 homem como principal herdeiro e sucessor. Onde a mulher nos
negdécios passaria a apresentar o sentimento de autoprotecdo de devido ao senso
maternal, o que de certa forma as prejudicaria na empresa e no trabalho.

Observou-se que apenas na Empresa 2 ocorreu a sucessao para a filha

mulher, nas demais empresas todas as sucessdes ocorreram para homens, filhos ou
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contratados externos, conforme afirma o Membro da Familia da Empresa 1: “[...] As
filhas do fundador, em nenhum momento foram consideradas [...] que vem a ser o
fator género , elas inclusive nunca foram estimuladas a trabalhar fora, elas
deveriam ser “donas de casa”. [grifo nosso]. Por outro lado em relacdo a passagem

do poder administrativo para o filho mais velho o Sucessor da Empresa 2 afirma: “[...]

Porgue ele de todos nds é o que tem mais vocacao .” [grifo nosso].

Quadro 6: Perfil das empresas e entrevistados

Empresas/ Ano d? Numero de Funcéo na Tempo de |Membro |Geracgdo | .
- Setor Fundacéo ~ . i Género
Entrevistado colaboradores Empresa atuacdo | familiar | familiar
da Empresa
Empresa 1 - Diretor | hesde 2006|  Sim 3 M
Sucessor Administrativo
Empresa 1 — Exl-?Gerente | pe1979 a NG M
Entrevistado |Ceramico| 1960 2.500 eeuUrsos 2007 a0
Humanos
Empresa 1 — Presidente do
Membro da Conselho de |Desde 2004] Sim 32 F
familia Sécios
Empresa 2 — Diretor
P Téxtil 1978 680 Administrativo [Desde 2001| Sim 22 F
Sucessor .
Comercial
Er;]presa 3- g D_|r.ettort. Sim 2a M
UCESSOT_ | piastico | 1970 3.000 STtV
Empresa 3 — Consultoria =
) Nao F
Entrevistado externa
Membro do
Empresa 4 — De 1964 a .
SScedido Conselho de 2014 Sim 22 M
Varejo 1941 70 Sécios
Empresa 4 — Diretor
P WEOT - Desde 2004| Ndo | 3*F.L | M
Sucessor Administrativo

Legenda: 12 (primeira geracéo); 22 (segunda geragdo); 32 (terceira geracao); FI (familiar indireto); F (feminino); M (Masculino).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Por outro lado, na Empresa 4, observou-se que no processo de sucessao
da terceira para a quarta geracdo a questdo de género ndo é algo tdo importante,
mas sim a questdo de capacidade para os negécios como afirmou o Sucessor: “[...]
A (quarta geracao) [...] vai ingressar na empresa para aprendizagem em alguns
setores, [...] para depois se ela tiver dom e capacidade , podera me suceder daqui a
alguns anos.” [grifo nosso] (SUC/Empresa 4).

A respeito de capacidade relacionada a experiéncia profissional
previamente adquirida em outras instituicbes ou até mesmo na prépria instituicao,
apresenta-se o Sucessor da Empresa 1: “[...] O (atual presidente) se formou depois.

Ele era mais novo , foi fazer uma especializagdo no exterior , e comegou a
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trabalhar nos Estados Unidos numa empresa ceramica, [...] era vendedor, isso nada
tinha a ver com a (empresa 1) .”[...] [grifo nosso].

No quadro apresentado se percebe caracteristicas de formacdo das
empresas. As Empresas 1 e 4 tiveram sua fundacdo a mais de 50 anos atras,
estando no mercado respectivamente ha 56 e 75 anos e as Empresas 2 e 3,
possuem pelo menos 35 anos de atuagcdo no mercado, sendo 38 e 48 anos,
respectivamente. Das quais as Empresas 1 e 3 possuem um numero superior a
2.000 colaboradores, isto contando com todas as unidades que compreendem as
empresas, jA& as Empresas 2 e 4 possuem um numero inferior a 1.000
colaboradores. Além disso, se percebe que 0s sucessores estdo a mais de dez (10)

anos no poder administrativo das suas respectivas empresas.

4.2 PROCESSO DE SUCESSAO FAMILIAR

A forma como ocorre a sucessdo familiar depende do tipo de
administracdo apresentado pelo fundador e a resisténcia em permanecer na direcédo
da empresa. Estatisticas apontam a mortalidade das empresas familiares como
consequéncia do surgimento dos conflitos no qual poucas conseguem superar a
passagem de geracdo para geracdo. Grande parte é vendida no momento da
sucessao entre pai e filho ou se opta por fechar, onde apenas 5% das empresas
familiares sobrevivem ao controle de geracdo para geracdao (DONATTI, 1999;
LEONE, 2005; LETHBRIDGE, 2005; VENTURA, 2006; BORNHOLDT, 2016).

Sendo assim nesta secao se apresentam as categorias destacadas para
analise, das quais surgiram através das categorias abertas identificadas nas
entrevistas realizadas nas empresas de estudo. E possivel observar no Quadro 7
gue as categorias abertas emergiram a partir dos discursos dos entrevistados.
Foram estabelecidas categorias macro para andlise dos dados, organizando-se
estas conforme a linha do tempo e pensamento para a realizacdo do processo de
sucessdo. Desta forma sera possivel a compreensdo do histérico das empresas

através do cruzamento dos dados.
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Quadro 7: Categorias de analise

Categorias de Analise Categorias Abertas
Caracteristicas dos fundadores e sucedidos
Desejo de empreender

Perfil dos fundadores

Inicio da familia nas atividades da empresa | Inicio da familia nas atividades da empresa

Motivos para a sucessao

Busca pelo sucessor

Vocacao para os negocios da familia
Resisténcia dos sucessores
Planejamento da sucesséo

Aucxilio externo no processo de sucessao
Critérios para escolha do sucessor

Planejamento da Sucesséao

A escolha do sucessor Caracteristicas dos sucessores
Questbes étnicas e de género para a sucessao
Preparacao do sucessor Preparacao do futuro sucessor
Ocupacao dos sucessores e sucedido na Cargos e fungées dos sucessores
gestdo do negocio Participacdo do sucedido
Motivos do rompimento dos lacos familiares na
sucessao
Governanga corporativa Auxilio de assessorias externas na governanga

Conselho de administracdo
Conselho de familia

Fonte: Elaborado pela pesquisadora.

Diante da afirmacédo dos autores buscou-se estudar o historico das
empresas deste estudo desde o perfil do fundador, passando pelo contato da familia
com 0s negocios, a busca e preparacdo do sucessor, o planejamento da sucessao,
a atuacdo do sucedido e sucessores apos a realizagdo do processo e por fim serdo
apresentadas as categorias relacionadas a governancga corporativa.

4.2.1 Perfil dos fundadores e sucedidos

O objetivo desta secdo € compreender o perfil dos fundadores das
empresas que participaram desta pesquisa. Vale evidenciar que o perfil dos
fundadores numa empresa familiar justifica o desenvolvimento do negocio ao longo
do tempo. Segundo Lodi (1986a), existem fundadores que planejam sua saida e
conseguem fazer o desprendimento do negécio e outros que pelo contrario,
planejam perpetuar seu império. Diante desta realidade se destacam fatores
preocupantes relacionados ao planejamento do processo sucessorio, relacionado ao

comportamento e posicionamento por parte do diretor a respeito do seu
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desligamento gradual, e a evidéncia do relacionamento existente entre 0s possiveis
sucessores e o sucedido (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; IBGC, 2015).

Fixados estes pressupostos, nesta secdo serdo apresentadas duas

categorias abertas que emergiram das entrevistas realizadas junto as empresas em

estudo, que sdao: caracteristicas dos fundadores e sucedidos e o desejo de

empreender dos mesmos. O Quadro 8, apresenta as caracteristicas dos fundadores

e sucedidos das Empresas 1 e 4 que emergiram dos discursos dos entrevistados.

Quadro 8: Caracteristicas dos fundadores e sucedidos.

: Unidade de Categoria Rede de As_ser(;oes
Discurso A L articuladas
significado aberta significados :
no discurso
[...] foi um fundador diferenciado
de muitos fundadores, porque por
mais que os fundadores queiram
sair, muitos ndo saem, eles
fazem a sucessdo mais néo Fundador
deixam os filhos trabalharem, jA o | classificado
(fundador) quis parar de trabalhar como
até pela sua histéria de vida, ele | diferenciado O fundador
IR Empresa 1 — x
comecou a (empresa 1) quando devido a " ) nao
: : : MF*.106;
tinha 50 anos de idade. Ele idade em Empresa 1 — apresentou
sempre trabalhou muito, mas gue se E* 30 resisténcia na
nunca tinha sucesso, quando ele | encontrava " sucessao.
conseguiu ter sucesso ele ja tinha quando
idade muito avancada, muito fundou a Caracteristica
diferente daqueles que fundam empresa. dos fundadores
sua _empresa quando muito e sucedidos
jovens e ai tém muito mais
dificuldades de sair. [...] [grifo
nosso] (Empresa 1 — MF.106).
[...] Havia vaérios sécios nas
décadas de 60 e 70, e o
(su~ced|do) depq; de COMPrar as | s i
acbes de Vvérios acionistas, a Apego ao
acabou se tornando o Unico . Empresa 4 — poder e
: = | necessidade N o
dono, isso nos anos 70. A partir SUC*.05. centralizacdo
- da passagem ~
dai ele comandou a empresa da gestao.

sozinho, dos anos 70 até meados
dos anos 80. [...] [grifo nosso]
(Empresa 4 — SUC.05).

do poder.

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Um negdcio para se desenvolver nem sempre possui éxito imediato, esta

afirmacao é percebida no discurso do Membro da Familia da Empresa 1. Para ele, a

empresa alcangou um bom desempenho — que ele denominou de sucesso — quando

o fundador ja possuia 50 anos de idade. Esse resultado tardio fez com que

houvesse interesse de preparar um sucessor para assumir 0 comando da empresa,
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tendo em vista que o objetivo do fundador era aproveitar a vida, conforme destaca:
“[...] ele estava mais cansado, ele fez sua sucessdo porque queria parar de

trabalhar e aproveitar a vida.” [grifo nosso]. Pode-se complementar a afirmacdo com
a fala do Entrevistado da Empresa 1 (ex-funcionario): “[...] Em seguida, (fundador)
ficou doente. Ele ficou doente na hora que ele poderia ficar , porque o (filho) ja
estava no comando e os demais irmaos alocados em situacfes especificas. ” [grifo
Nnosso].

Um ponto digno de nota € a afirmacao deste entrevistado que o fundador
nao demonstrava apego pelo poder, como ocorre — segundo ele — em outros
negécios quando o fundador possui idade menos avancada. Neste sentido, é
possivel considerar que o fundador da Empresa 1 apresentava caracteristicas que
nao demonstrava resisténcia no que se refere a sucessao.

E percebivel no discurso do Sucessor que o Sucedido da Empresa 4
possui uma caracteristica empreendedora, porém com forte apego ao comando.
Esse apego é destacado quando ele afirma que entre as décadas de 1970 e 1980 o
sucedido comprou as acbes da empresa e comandou O negdcio praticamente
sozinho. Segundo o entrevistado Sucessor da Empresa 4 este sucessor ficou no
comando da empresa “[...] O (sucedido) sempre participou das reunifes da diretoria,
das reunifes de demonstrativos, porém de uns dois anos para ca, esta mais dificil
sua participacdo devido a sua idade avancada , sua audicdo e visdo estdo
bastante prejudicadas, mas nas decisdes mais importantes que o grupo tomou até
agora, ele sempre esteve presente ”. [grifo n0Sso0].

Na sequéncia o Quadro 9, fundamenta o desejo empreendedor
apresentado pelo Sucedido da Empresa 4, na qual afirma que diante de uma agonia
devido as necessidades econdmicas da empresa no ano de 1968, buscou um novo

sécio que estivesse disposto a alavancar os negocios criado pelo seu pai (fundador).
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Quadro 9: Desejo de empreender.

: Unidade de Categoria Rede de Assergoes
Discurso oo - articuladas no
significado aberta significados di
iscurso
[..] Em 1968 estavamos

naquela agonia e me deu um
estalo de convidar para sécio o
(outro primo) [...] Entdo ficamos | Enfrentamento Fator

. Empresa 4 —
eu e o (outro primo) com a | de problemas empreendedor e

o ~ ~ : ; Desejo de SUCED*.07; X
maioria das ac6es. [...] entdo | financeiros e a o desejo de
empreender Empresa 4 -

eles comecaram a nos vender busca por SUC* 03 desenvolvimento
suas acdes até comprarmos as solucao. T dos negacios.
partes de todos 0s outros

sécios. [..] [grifo  nosso]

(Empresa 4 — SUCED.07).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Diante dos problemas financeiros muitas empresas familiares entram em
faléncia e fecham. Perante esta realidade no ano de 1968, a Empresa 4 tendia a ser
mais um negoécio que nao sobreviveria, conforme afirma Sucedido da Empresa 4:
“[...] Neste momento a firma estava falida, entdo falei para o (meu primo): “Estamos
falidos , vamos vender a (empresa 4) porque nédo tem mais volta”. [grifo nosso].
Porém diante da agonia e da caracteristica empreendedora, 0 sucessor seguiu em
busca de um soOcio que estivesse disposto a enfrentar o desafio de reerguer a
Empresa 4, o que se percebe através da afirmacao do Sucedido da Empresa 4: “[...]
Em 1968 estavamos naquela agonia e me deu um estalo de convida-lo para sécio o
(primo 2), mas o (primo 2) ndo tinha nada. Entdo perguntei para ele: “Vamos
comprar a (empresa 4)”, e ele topou na hora. “[...] Reabrimos a firma e
comecamos a vender bem , o (outro primo) nessa época sé tinha caminhdo e
caminhonete, falava em ir num lugar vender e ele ia e vendia, era uma coisa

astronémica . [...] [grifo nosso] (SUCED/Empresa 4).

4.2.2 Inicio da familia nas atividades da empresa

Caracteristicas relacionadas ao modelo de administracdo dos fundadores
determinam o tipo de sucessao que ocorrera na empresa, principalmente a partir da
insercao dos familiares nos negocios. Indica-se a inser¢do dos filhos na organizacao
0 quanto antes, para que além de experiéncia, 0os herdeiros passem a se dedicar
aos negoécios da empresa e visualizar o crescimento dos negocios ao longo do

tempo.
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Determinadas estas intengBes, no Quadro 10 serd apresentada uma
categoria aberta que emergiu das entrevistas realizadas junto as empresas 1 e 2

mediante estudo.

Quadro 10: Inicio dos familiares nas atividades da empresa

Discurso Unidade de Categoria Rede de :r?iiirlggzz
significado aberta significados :
no discurso
...] NOs sempre trabalhamos . Sucessores
P Crescimento
desde muito cedo, todos nha dos Empresa 2 — inseridos na
empresa, eu fui a quUe COMEGOU | . inoc o SUC* 07, empresa
mais tarde. [...] [grifo nosso] empresa desde muito
Empresa 2 — SUC.07). P ' . jovens.
P Inicio da J

[...] a gente escutava desde familia nas
pequeno gue ndo poderiamos atividades da Regras que
trabalhar na empresa e respingou Proibicéo emoresa restringem a
nos netos mais jovens, porém de dos P Empresa 1 — entrada de
maneira mais leve, para noés era | familiares na MF*.34. geracdes
muito _claro, n&do poderiamos empresa. futuras na
trabalhar na empresa. [...] [grifo empresa.
nosso] (Empresa 1 — MF.34).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Com o surgimento de conflitos familiares na Empresa 1, a segunda
geracdo desenvolveu uma regra que restringia o ingresso de familiares das demais
geracdes na organizacdo. Conforme afirma um Membro da Familia da Empresa 1:
“[...] eles fizeram uma regra tatica , regra que era conversada entre eles e nao
estava escrita em nenhum lugar, mas eles combinaram que, por eles terem
dificuldades de conversar e tomar decisdes em conjunto e fazer uma gestao
compartilhada de irméos, perceberam que seria dificil também para seus filhos, a
regra dizia que nenhum membro da terceira geracdo poderia trabalhar na
empresa .” [grifo nosso].

Percebe-se que na Empresa 2, a insercdo dos familiares nos negocios
ocorreu diferentemente da Empresa 1. Como na Empresa 1, a Empresa 2 possui um
anico fundador (ainda vivo), porém com trés filhos, na qual a sucesséo - da primeira
para a segunda geracao - aconteceu de forma natural e com consenso de todos.
Sobretudo, devido ao fato dos filhos terem sido inseridos nos negocios da familia
muito cedo, ou seja, ainda muito jovens. Conforme se percebe na afirmagéo do
Sucessor da Empresa 2: “[...] Meu pai sempre nos deu muita liberdade no trabalho

Nos somos trés irmaos , e cada um tem uma funcédo bem especifica na empresa, e
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mediante o0 mercado de trabalho e trabalhando com competéncia , cada um foi
tomando seu espaco.” [grifo nosso].

4.2.3 Planejamento da sucesséao

Entende-se que o planejamento da sucessdo € um processo que se nao
planejado torna-se traumatico tanto para o sucedido como para o sucessor. Visto
gue muitos proprietarios ndo admitem a necessidade de se planejar a sucesséo, e
com isto passam a nao conseguir enfrentar o processo aumentando o risco do
fracasso empresarial, contudo € notorio o fato de ser um momento delicado dentro
das empresas familiares, porém é importante visto que é uma fase de preparacdo
para o sucessor e sucedido (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SOUZA, 2012).

Fundamentado esta afirmacdo, nesta secdo serdo apresentadas seis
categorias abertas reveladas a partir das entrevistas realizadas junto as empresas
em estudo, quais sejam: 0s motivos que levaram as empresas a sucessao, a busca
pelo sucessor, o talento apresentado pelos sucessores para 0s negocios da familia,
a resisténcia dos sucessores, como foi realizado o planejamento de sucesséo e a
presenca de auxilio externo no processo de sucessao.

O Quadro 11, apresenta os motivos que levaram a sucessdo da Empresa

1 que emergiu dos discursos dos entrevistados.

Quadro 11: Motivos para a sucessao

: Unidade de Categoria Rede de As_sergoes

Discurso L L articuladas
significado aberta significados s

no discurso

[...] Como o (fundador) comecou
a ter sucesso tardio, ele estava Certeza da

mais cansado, ele fez sua Pdassa%em . necessidade
sucessdo porque queria parar de 0 poder Motivos paraa Empresa 1 — da sucesséo
Pr— ; " devido a sucesséo MF*.115. X
trabalhar e aproveitar a vida. [...] idade partindo do
[grifo nosso] (Empresa 1 - ‘ fundador.

MF.115).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Conforme percebido nos discursos dos entrevistados, a sucessdo da
primeira para a segunda geracdo na Empresa 1 foi planejada e partiu do desejo do
fundador de parar de trabalhar. Esse fato ocorreu devido a obtengcdo de sucesso

tardiamente, o que resultou na certeza em relacdo a sua saida e no cansaco.
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Segundo o Membro de Familia e Entrevistado da Empresa 1, a sucessao se deu
devido ao cansaco e ao fato do fundador ter como objetivo aproveitar a vida “[...] ele
estava mais cansado, ele fez sua sucessdo porque queria parar de trabalhar e
aproveitar a vida.” [grifo nosso] (MF/Empresal). Entretanto se pode destacar o fato
de o fundador ja apresentar salude debilitada, conforme afirma Entrevistado da
Empresa 1: “[...] Em seguida, (fundador), ficou doente. Ele ficou doente na hora que
ele poderia ficar , porque o (filho) jA estava no comando e os demais irmaos
alocados em situacdes especificas. ” [grifo nosso].

Segundo Oliveira (2010), partindo do desejo da passagem de poder pelo
fundador, surge a necessidade da busca pelos futuros sucessores. Na qual se da o
inicio do planejamento do processo de sucessdo, onde se pondera a identificacao
dos resultados esperados, logo se considera determinar o perfil do futuro sucessor,
seguido pelo fechamento do processo sucessorio. Como consequéncia surge a
escolha do executivo sucessor, incluindo as negociagdes pelos componentes
interessados, seguida de analise e definicéo.

Fixados estes pressupostos foram identificados no Quadro 12, diante dos
discursos do Sucessor e Entrevistado da Empresa 1, a constante constituicdo
denominada como um time para preparacdo e continua procura pelo melhor

sucessaor.

Quadro 12: Busca pelo sucessor

. Unidade de Categoria Rede de As.sergoes
Discurso P Lo articuladas
significado aberta significados o discurso
[...] as funcbes do presidente de
uma empresa, no meu
entendimento, s@o trés: market
share, [...] maximizar  0s Continuo
dividendos, [...] e a preparacdo | Fatores que .
. Empresa 1 — planejamento
de um sucessor, preparar um | interferem na . on. N
L= Busca pelo SUC*.81; € preparacéao
sucessor nada mais é do que um | busca pelo
: - sucessor Empresa 1 — do sucessor
time, todo momento, a partir do futuro . Do
. . E*.17. antes do inicio
momento que eu sentei aqui eu sucessor. do Drocesso
falei isso, que eu sou pago para P '
realizar essas trés funcdes [...]
[grifo nosso] (Empresa 1 -
SUC.81).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

A diferenca entre o

pensamento apresentado

pelo

fundador,

fundamentado pelo Entrevistado da Empresa 1 e pela constante procura por um time
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perfeito que baseie os fatores expostos pelo Sucessor da Empresa 1 como
essenciais para um presidente administrativo. Esta afirmagcdo estd claramente
exposta nas seguintes declaracdes: “[...] Quando vocé pega dentro da (empresa 1) o
processo de sucesséo, foi algo muito bem planejado pelo (fundador). Eu quando
entrei na empresa, o sucessor dele ja estava escolhido por ele préprio , que era o
(segundo filho).” [grifo nosso] (E/Empresal) e “[...] preparar um sucessor nada
mais é do que um time , [...] ndo sO eu, mas também toda a diretoria tem que estar
preparada para uma sucessédo, para a formacdo de um time , sempre voltado ao
mesmo objetivo que é a nossa visdo sobre planejamento estratégico.” [grifo nosso]
(SUC/Empresa 1).

De certa forma a constante busca pelo melhor sucessor esta expressada
através das habilidades demonstradas pelos sucessores. Conforme expressam 0s
discursos dos entrevistados das empresas 1, 2, 3 e 4, que apontam diferentes
caminhos para a descoberta da vocacao para 0s negocios.

Quadro 13: Vocacdo para 0s negocios da familia

. Unidade de Categoria Rede de As.sergoes
Discurso S C articuladas
significado aberta significados .
no discurso
Empresa 2 —
Lz O filho mais SUC*.159; ~
[...] ele de todos nds é o que tem . Vocacao
. ~ ; velho é o que Empresa 3 - .
mais vocacao. [...] [grifo nosso] . . ; ligada ao
tem mais E*.164; X .
(Empresa 2 — SUC.159). ~ primogénito.
vocacgao. Empresa 3 -
SUC*.12.
[...] O (atual presidente) se
formou depois, ele era mais novo,
foi fazer uma especializacdo no | Descoberta Vocagao para Empresa 1 —
exterior [...] percebeu que ele | davocacdo | os negdécios da I\/FI)F* 24
vendia muita ceramica, e pensou para os familia Em re:5a 3 B Experiéncia
que em vez de ele vender negocios SSC* 13- externa dentro
cerdmica dos outros ele poderia | familiares a ) do setor para
A . Empresa 4 — E
vender cer@mica da (empresa 1), partir do SUCED* 15- adquirir
também sem discutir o assunto | emprego em Em resa.4—, conhecimento.
com os irmdos, iria abrir uma | empresas P .
CE SUC*.30.
exportadora (empresa 1). [...] distintas.
[grifo nosso] (Empresa 1 -
MF.44).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Fixados os discursos das Empresas 2 e 3, percebe-se a interseccao das
informagdes que referencie a questdo da vocacédo de um filho perante os demais

para com 0s negocios, e com isto se deu a passagem de poder “[...] Da primeira
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para segunda foi automatico , agora da segunda para a terceira serd uma escolha
baseada em critérios de competéncia e empenho .” [grifo nosso] (SUC/Empresa
3). Em contrapartida as Empresas 1, 3 e 4, nas sucessdes seguintes a primeira para
a segunda geracao, tendem a passagem de poder para o familiar que demonstrar
maiores habilidades nos negocios da familia, conforme afirmag¢do do Sucessor da
Empresa 4: “[...] depois se ela tiver dom e capacidade , poderd me suceder daqui a
alguns anos.” [grifo nosso].

Por outro lado, se faz necessario levar em conta a opinido e a vontade
dos futuros sucessores, para que nao exista resisténcia e aversao ao trabalho e a
insercdo nos negdécios da familia como apresentado no discurso das empresas 1 e 2

apresentados no Quadro 14.

Quadro 14: Resisténcia dos sucessores

: Unidade de Categoria Rede de As_sergoes
Discurso oo L articuladas
significado aberta significados .
no discurso
Busca dos
[...] eu fiz meu primeiro vestibular | Relutancia sugfijfrge:
para arquitetura, porque eu nao dos oA Empresa 1 — por @
. - Resisténcia . meios e
queria trabalhar na empresa, isso | sucessores MF*.33; C
: ) dos profissbes que
era uma coisa clara que eu tinha. | em trabalhar Empresa 2 — ~ .
. - sucessores - ndo estejam
[...] [grifo nosso] (Empresa 2 — | no negdcio SUC*.08. relacionados &
SUC.08). da familia.
empresa
familiar.

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

A resisténcia apresentada por muitos dos futuros sucessores se
apresenta devido ao fato das familias ndo conseguirem separar os negoécios da
empresa com o fator casa, como afirma o Sucessor da Empresa 2 em seu discurso:
“[...] Porque meus pais trabalhavam na empresa, meus irmdos também, entédo
todo almocgo , todo negdcio que nos reunia s6 se falava na empresa , e eu achava
muito chato isso. Entdo eu tinha certeza de que néo queria trabalhar na empresa,
e fiz o vestibular para arquitetura e depois comecei a fazer uns calculos e pensei:
vou trabalhar na empresa.” [grifo nosso].

Dentro desta tematica surgem outros dois pontos dignos para debate, o
fator proibicdo e o fator liberdade. Perante o discurso do Membro Familiar da
Empresa 1, ficou claro a restricdo dos filhos — membros terceira geracdo em diante —

trabalhando nos negdcios da familia. “[...] a gente escutava desde pequeno que
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ndo poderiamos trabalhar na empresa e respingou Nos netos mais jovens, porém
de maneira mais leve, para n0s era muito claro, ndo poderiamos trabalhar na
empresa. [...]"” [grifo nosso] (MF/Empresa 1).

Por outro lado, ha fundadores que fazem questao da presenca dos filhos
trabalhando na empresa, conforme destaca o Sucessor da Empresa 2: “[...] Meu pai
sempre nos deu muita liberdade no trabalho . NOs somos trés irmaos, e cada um
tem uma funcdo bem especifica na empresa, e mediante o mercado de trabalho e
trabalhando com competéncia , cada um foi tomando seu espaco . Ele sempre
incentivou, nunca cobrou, nem nunca largou de méo, e sentiu seguran¢ga na nossa
administracao.” [grifo nosso].

A partir da competéncia e vocacdo apresentada pelos possiveis
sucessores nos negocios da familia se da o inicio do planejamento da sucesséao.
Porém antes mesmo do planejamento € necessario tornar um simples herdeiro em
sécio, ou seja, iniciar a profissionalizacdo dos herdeiros, 0 que ndo significa
simplesmente estudar em boas escolas (BERNHOEFT, 1996). Sendo assim o
Quadro 15 apresenta os modelos de sucessédo identificados nos discursos das

entrevistas de nas empresas 1, 2, 3 e 4.

Quadro 15: Planejamento da sucesséo

. Unidade de Categoria Rede de As_ser(;oes
Discurso S Lo articuladas
significado aberta significados :
no discurso
. ) Empresa 2 — Nao houve
[...] Nunca foi pensando: vamos SUC* 02- planejamento
fazer ~ uma SUCESSao. Ela Sucessao de Empresa 3 — a sucesséo
aconteceu gradativamente. [..] forma gradual. SUC*.11; ocorreu ao
[grifo nosso] (Empresa 2 - . Empresa4’— longo do
SUC.02). Planejamerjto SUC* 07. tempo.
[...] O processo de sucessdo na . da sucessdo
rﬁ.inha Visio se deu de forma A transicdo da Empresa 1 — Houve
sucessdo SUC*.03; planejamento
bastante suave pela falta de ocorreu de Empresa 1 — para a
melhor termo [...]. [grifo nosso] forma tenue Ex 121 sucess3o
(Empresa 1 — SUC.03). ) T '
* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.
Conforme fixado pelo Sucessor da Empresa 4 em seu discurso, a

sucessdo da segunda para a terceira geracado ocorreu naturalmente, porém sem
apoio ou auxilio de uma consultoria externa, assim como o ocorrido na Empresa 2 e
3, conforme discursos. “[...] A sucessao ocorreu de uma forma normal, o pai foi

passando para os filhos e agora estamos passando para a terceira geracédo. O
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fundador era meu pai, e dele para nés, ndo teve nenhum critério na escolha, foi de
forma natural , os filhos foram ocupando as varias atividades na empresa.” [...] [grifo
nosso] (SUC/Empresa3).

Em contrapartida ao discurso dos entrevistados da Empresa 1 em estudo,
que obteve auxilio de consultoria nas sucessfes de segunda geracdo em diante.
Nesta somente a sucessdo da primeira para a segunda geragdo apontou um
planejamento e preparacdo para os herdeiros, conforme discurso do entrevistado da
Empresa 1: “[...] deixou tudo organizado , e o (segundo filho) entrou de maneira
facil no processo.” [...] [grifo nosso].

Com base na analise e vivéncia por parte do sucedido, juntamente com 0s
demais membros da segunda geracdo da Empresa 3, foi possivel perceber que o
planejamento para a proxima sucessao da empresa esta sendo acompanhada por
uma consultoria externa contratada para encaminhar a profissionalizagédo da gestao
e principalmente no planejamento para a sucessao.

Identifica-se na transcricAo das entrevistas que a necessidade de
contratacdo de assessoria teve como consequéncia o elevado numero de cisdes
sofridas na empresa, principalmente devido aos conflitos e desentendimentos
internos entre irmaos. “[...] A (empresa 3) é uma empresa fundada pelo (sucedido),
ja falecido, ele tinha oito filhos que trabalhavam na empresa , teve ha muitos anos
atrds a saida de um irmdo que abriu um negocio do ramo plastico, eles entéo
tiveram uma cisdo onde esse irmao vendeu as cotas e depois tiveram uma outra
cisdo onde saiu quatro irmaos em 2011. [...] E a partir dai se deram conta que
precisavam profissionalizar a empresa. Nesses Ultimos anos eles vém numa
contratacao de uma diretoria externa .” [...] [grifo nosso] (E/Empresa 3).

Baseando-se nos discursos dos entrevistados, se apresenta o Quadro 16

com as Empresas 1 e 3 que contam com o auxilio externo no processo de sucessao.
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Quadro 16: Auxilio externo no processo de sucessao

: Unidade de Categoria Rede de As_sergoes
Discurso - L articuladas
significado aberta significados s
no discurso
[...] chegaram a contratar um Contratacio Empresa 1 -
redhunter, [...] € quando eu em It . Olhar de
. . . de auxilio SUC*.14;
casa, de curioso, olhei o curriculo consultores
. para a - Empresa 1 -
dessas pessoas, percebi que = Auxilio externo " ) externos
. ~ . selecdo de MF*.121;
esses candidatos ndo tinham . no processo de acerca das
experiéncia alguma no setor candidatos sucessdo Empresa 3 — caracteristicas
9 . X externos a E*.138, 146; L
alguns apenas em outras areas ~ dos possiveis
: sucessao da Empresa 3 -
[...]- [grifo nosso] (Empresa 1 — estio SUC* 06 sucessores.
SUC.14). gestao. U0

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Para a atual sucessdo, a Empresa 1 contou com o auxilio externo
conforme explica o0 Membro da Familia: “[...] Essa avaliacdo era capitaneada pela
(filha mais velha do fundador), do qual eu também fui avaliada. Dentro do quadro
apresentado o (atual presidente) foi muito bem avaliado. Nessa época havia a
necessidade de se contratar um novo presidente.” [...] [grifo nosso] (MF/Empresa 1).

A historia se repete, onde por desejo do atual presidente administrativo da
empresa: “[...] A (empresa de consultoria) foi a uma conversa que tivemos e um
desejo do (atual presidente) em preparar a sucessao . Foi um processo super
caro hum momento em que a empresa nao estava podendo gastar, mas devido a
importancia foi feito [...] Este j& € um processo muito mais estruturado . Pensando
na terceira geracdo com os mais velhos da quarta porque essas geracdes se
misturam agora.” [...] [grifo nosso] (MF/Empresa 1).

O mesmo ocorre na Empresa 3, que conta com auxilio de consultoria
externa no processo de sucessao para que ndo venham a existir 0S mesmos erros
cometidos no passado: “[...] Eles ja tinham os filhos deles trabalhando na
empresa, porém sem nenhum acompanhamento . Eles se deram conta que
estavam repetindo o0 que aconteceu com a segunda geracdo que nao tinham um
acompanhamento e que poderiam acontecer novas cisées com a fuga de socios,
que para o ponto de vista da empresa € muito ruim. Estdo esse conselho de familia
fez a contratacdo de um consultor para fazer o acompanhamento da terceira
geracdo e a criacdo de regras da relagdo da familia com a emp resa.” [grifo
nosso] (E/Empresa 1).
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4.2.4 A escolha do sucessor

A partir da afirmacao de autores para a escolha do sucessor, necessita-se
do fator experiéncia. Na qual a aquisicdo de experiéncia do atual herdeiro e futuro —
possivel — sucessor, dentro do seu setor de atuagéo, porém fora da empresa familiar
da qual € membro, gera a possibilidade de formacgéo de carreira por mérito proprio e
viabiliza o seu retorno a empresa, devidamente preparado para ser um sucessor
(LEONE, 2005; CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SANTOS, 2014).

Definidas as asser¢des, o Quadro 17 exibe o grifo do discurso do

Sucessor da Empresa 4, expondo assim os critérios para escolha do sucessor.

Quadro 17: Critérios para escolha do sucessor

. Unidade de Categoria Rede de As.sergoes
Discurso S L articuladas
significado aberta significados .
no discurso
[...] O principal critério foi a
cronologia, conforme  fomos
conquistando mercado e
expandindo as empresas 0s
filhos e genros foram designados | Os critérios .
— Cronologia
para administrar cada uma, | de escolha L o
) Critérios para como critério
sempre do mais velho para o do futuro Empresa 4 —
. o = escolha do " de escolha
mais novo. Os salérios s8o0 | sucessor na SUC*.33.
T . , g sucessor para os
divididos igualmente e além da viséo do
- , . . sucessores.
cronologia também foi levado em sucedido.
conta o_peso do trabalho em
equilibrio com a sabedoria de
cada um. [...] [grifo nosso]
(Empresa 4 — SUC.33).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Analogicamente, as Empresas 1 e 4 possuem semelhanca historica, na
qual o Sucedido da Empresa 4 utilizou-se de critérios baseados na cronologia para
escolha dos seus sucessores. Em contrapartida o fundador da Empresa 1,
desconsiderou o fator cronolégico de seus filhos para a escolha do seu sucessor,
como afirma o Membro da Familia da Empresa 1: “[...] A sucessado de primeira
para segunda geracdo , do (fundador) para (para o segundo filho), foi uma escolha
do fundador , ele escolheu (este filho), por critérios dele . Isso gerou na familia
uma série de conflitos , porque se tinha expectativa , principalmente do filho mais

velho .” [...] [grifo nosso] (MF/Empresa 1).
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Outro ponto digno de atencg&o diante do processo de escolha do sucessor
€ o conhecimento e nivel de formagé&o escolar, na qual confirma as informacdes do
Quadro 18. Fatores presentes nos discursos das Empresas 1 e 2, onde na Empresa
1 - além de critérios particulares definidos pelo fundador - o filho escolhido como seu
sucessor era 0 Unico descendente com ensino superior completo. “[...] O (segundo
filho) era o unico filho que tinha concluido o ensino superior , embora fosse
odontologia. Em seguida, ele fez a Escola Superior de Guerra, um curso de gestao
que é ministrado pelo Exército, que abriu novos horizontes na vida dele, e se
tornou um profissional interessante

(E/Empresa 1).

para aquele momento.” [...] [grifo nossO]

Quadro 18: Caracteristicas dos sucessores

. Unidade de Categoria Rede de As.serc;oes
Discurso S L articuladas
significado aberta significados .
no discurso
[':'] T|_n_h_amos MaIS _estud_o_ € | Facilidade de Agilidade no
disponibilidade para viajar, visitar .
> - acesso as - acesso a
clientes, fazer outros tipos de | . . Caracteristicas
servico, foi a partir daqui que as informagdes e dos Empresa 2 — novas
rvico, o constante SUC*.24. informacdes e
coisas se separaram, e entdo sucessores : N
. . . busca pelo disponibilidade
meu pai _se desligou [...]. [grifo conhecimento de temoo
nosso] (Empresa 2 — SUC.24). ' PO-

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Dentre os motivos pelos quais o fundador da Empresa 2 fez a sua
sucessdo, estd o facil e rapido acesso a novas informacdes e a constante busca
pelo aprimoramento do conhecimento por parte das geragcdes mais novas, como
também a disponibilidade para viagens e contato com clientes. Diante desta
realidade o fundador se desligou da Empresa 2, porém nao se desligou dos
negocios, conforme destaca o Sucessor: “[...] Entre os anos de 1999 e 2000, dois
grandes clientes nossos faliram , e entdo surgiu a oportunidade de entrarmos no
ramo de pele , o private label, a gente teria que desenvolver as cole¢des e entregar
0 produto pronto. [...] o que o (fundador) fazia no inicio dos anos 2000 é o que ele
continua fazendo atualmente, ele vai, ele acompanha a empresa , mas ele nao
sabe mais do andamento das coisas, isso hoje € tudo com a gente. Foi nesse
periodo, a partir de 2000, que comecamos a atender os clientes e fazer um servico

gue até entdo nao faziamos.” [...] [grifo nosso] (SUC/Empresa 2).
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Sendo assim o Quadro 19 destaca as questdes étnicas e de género que

estiveram envolvidas na escolha e no processo de sucessao das empresas 1 e 3.

Quadro 19: Questdes étnicas e de género para a sucessao

. Unidade de Categoria Rede de AS.S ergoes
Discurso S L articuladas
significado aberta significados .
no discurso
[...] Nao em relagdo a questao
étnica, a questdo dos filhos
homens sim, entdo teve a
guestdo do género. As mulheres Eram oA
: . Empresal— | Existéncia da
nunca foram consideradas. [...] | considerados . NG N
- = - —— MF*.08; guestéo de
havia trés herdeiras irmds que | apenas os -
X . Empresa 3— | géneroparaa
depois venderam suas filhos . ~
Co — E*.158. sucessao.
participacbes para 0s irméos, e homens.
0os maridos delas nunca
trabalharam ali. [...] [grifo nosso] Questdes
(Empresa 3 — E.158). étnicas e de
[...] Isso gerou na familia uma género para a
série de conflitos, porque se tinha sucesséo
expectativa, principalmente do
filho mais velho. [...] Entdo a ~
po O sucessor Empresa 1 - N&o houve a
sucessdo se deu dessa forma o ) . " ] N
) ; escolhido foi MF*.04, 23; priorizagdo do
(segundo filho) assumiu porgue o . o
- " - - 0 segundo Empresa 3 - primogénito
pai dele quis e a partir dai o que . « ~
: L filho. E*.130. na sucessao.
aconteceu foi que se iniciou uma
série de conflitos entre os irm&os.
[...] [grifo nosso] (Empresa 1 —
MF.04,23).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

O histérico familiar € considerado por muitos fundadores na hora de

escolher o seu sucessor, as origens e descendéncias da familia. Como destacou o
Membro da Familia pertencente a Empresa 1: “[...] por ser uma familia de
descendente de poloneses e italianos, o fator étnico € importante , se tinha uma
expectativa de que o filho mais velho assumisse o negocio , e o filho mais velho e
nao o (segundo filho), o (primeiro filho) na época ficou muito bravo com isso.” [...]
[grifo nosso] (MF/Empresa 1).

Outro ponto digno de destaque diante das questbes apresentadas no
quadro surge a questdo do género, ou seja, a ocorréncia das filhas mulheres néo
serem consideradas para trabalhar com os negocios da familia e até mesmo ao fato
de ndo serem consideradas como candidatas a sucessao. Perante o fator étnico, fica
clara a ideologia em relacédo a formacéao das filhas mulheres, na qual “[...] a questéo
étnica, a questdo dos filhos homens sim, entdo teve a questdo do género . As

mulheres nunca foram consideradas .” [...] [grifo nosso] (SUC/Empresa 3).
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4.2.5 Preparacao do sucessor

Conforme autores (LODI, 1987; SCHEFFER, 1995; TILLMANN;
GRZYBOVSKI, 2005; CASILLAS; VAZQUEZ; DiAz, 2007; VELLOSO, 2012;
SANTOS, 2014), para que 0 processo sucessorio tenha éxito se considera
importante a preparacdo dos sucessores, futuros dirigentes e presidentes, porém
requer tempo e recomenda-se que seja orientado pelo presidente executivo ou
fundador. O despreparo dos descendentes para 0 gerenciamento das organizacdes
aumenta a possibilidade de mortalidade das empresas, cujo preparo dos herdeiros
se liga diretamente ao sucedido, na sua certeza em relacdo ao futuro desligamento
da empresa e na necessidade de preparacdo do sucessor. Visto que a preparacao
se relaciona com as capacitacbes atribuidas ao sucessor no decorrer do seu
crescimento e desenvolvimento. A medida que o sucessor se possibilita conhecer e
obter treinamentos, estimular a construgdo do pensamento gerencial e com isto
permite 0 nascimento da trajetéria empresarial com visdo de familia empreendedora
nao somente de herdeiro.

Partindo do pressuposto que a preparagao do sucessor dentro e fora da
empresa € importante para o0 seu crescimento profissional, foram identificados
pontos relevantes no que se refere a preparacdo dos futuros sucessores nos
discursos dos entrevistados das Empresas 3 e 4, na qual sdo apresentados no
Quadro 20.

Quadro 20: Preparacao do futuro sucessor

: Unidade de Categoria Rede de As_ser(;oes
Discurso A L articuladas
significado aberta significados
no discurso
[...] Na (empresa 4) estamos
comecando a instalar um plano
de carreira diferenciado. Na
(empresa 1) ndo tem. Ele é
diferenciado, porque tende a . Plano de
: Preparacéo do
preparar melhor o herdeiro numa . carreira para
. herdeiro para .
eventual disputa com membros Preparacéo do os herdeiros e
que obtenha Empresa 3 — ~
externos. [...] o membro da . futuro . preparagao
o crescimento E*.178.
familia tenha que crescer dentro sucessor para se
po dentro e fora
da empresa e se ele néo tornarem
—— . da empresa.
conseguir isso ele sai. [...] como sucessores.
recomendacdo ter um tempo de
trabalho fora da empresa para
depois retornar [...]. [grifo nosso]
(Empresa 3 — E.178).

Continua




64

Continuacao

[...] vai ingressar na empresa

para aprendizagem em alguns

setores, a principio na area de Preparacao

departamento de pessoal e do sucessor

posteriormente  passar4  por Conhecimento dentro da

todos os setores para aprender Preparacéo do empresa,
i dos setores e Empresa 4 — . .

um pouco sobre cada na pratica, funcionamento futuro SUCH 27 visualizando

ja que na faculdade ela vai ter a da emoresa sucessor o as areas da

teoria, para depois se ela tiver P ‘ empresa e

dom e capacidade, podera me crescendo

suceder daqui a alguns anos. [...] aos poucos.

[grifo nosso] (Empresa 4 -

SUC.27).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Conforme observado a Empresa 3, esta implantando - juntamente com
uma consultoria externa - um plano de carreira para todos os herdeiros pertencentes
a terceira geracdo em diante. Na qual este plano consiste na preparacdo dos
sucessores — dentro e fora da empresa - em suas areas de atuacdo para que em
dado momento estejam capazes de competir com executivos externos para a
sucessdo da gestdo. “[...] Essa terceira geracdo vem sendo acompanhada e até
teve um membro que estava infeliz por trabalhar 14 dentro e resolveu sair. Vem
sendo trabalhado com eles em relacéo a se eles querem , como eles querem , que
competéncias eles precisam ter .”[...] [grifo nosso] (E/Empresa 3).

Da mesma forma como ocorre na Empresa 4, onde ndo possuem um
plano de carreira especifico para os herdeiros, porém os atuais gestores fazem
guestdo de ter os herdeiros trabalhando na empresa em todos os setores para
adquirirem aprendizado. Na qual surge novamente a questdo de capacidade e
habilidade para os negocios, 0 que surge atraves da pratica e do conhecimento de

todos os setores do negocio.

4.2.6 Ocupacao dos sucessores e sucedido na gestao do negécio

Um ponto digno de debate no processo de sucessao esta relacionado a
ocupacgdo do sucessor e sucedido na gestdo do negdécio apds o processo finalizar.
Conforme citam Oliveira (2010) e Souza (2012), apds a transi¢cao de poder indica-se
ao sucedido se distanciar do cargo ocupado anteriormente, estabelecer alternativas
como a possivel venda ou divisdo do controle acionario ou encaminhar a venda da

empresa para a familia. Julgar-se pertencente ao principal executivo da organizacao
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o dever de moldar as fases e orientagfes para que o planejamento do processo
sucessorio obtenha éxito ao final do processo.

Fixados estes pressupostos o Quadro 21, objetiva identificar nos
discursos das empresas participantes do estudo os cargos e funcbes dos
sucessores e a participacdo do sucedido nas decisbes do negocio apds o final do
processo.

Quadro 21: Cargos e fungdes dos sucessores

Discurso Unidade de Categoria Rede de :r?iii:ggzz
significado aberta significados o discurso
[...] cada um tem uma funcéo
bem especifica na empresa. [...]
Meu irm&do sempre ficou mais
ggminis?ratisgrt? ] C?\;I?r?rr](;alirmg Especificidade Empresa 2 — G?:S;[? %Sem
. e . dos cargos p* 9
ficou com a parte financeira e eu = ) SUC*.04,32. | especificos na
O administrativos.
figquei com a parte de empresa.
desenvolvimento e um pouco da
comercial [...]. [grifo nosso] Cargos e
(Empresa 2 — SUC.04,32). fungbes dos
~ . sucessores Conhecimento
[...] Na nossa sucesséo existem
L X em todas as
véarios candidatos [...]. Dos sete .
- — - Busca pelo areas da
filhos, ja tem cinco trabalhando :
- - aprendizado empresa para
nas empresas, no financeiro, na Empresa 4 —
- ; dentro das " futura
parte de poés-vendas, na éarea . SUC*.23. ~
. , A areas da sucessao e
comercial, e na area juridica. [...] ~
. empresa. gestdo de
[grifo nosso] (Empresa 4 - carao
SUC.23). 9c
especifico.

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Com base nos discursos das empresas 2 e 4 pode-se identificar
analogias, na qual os atuais sucessores da Empresa 2, desde o inicio do trabalho na
empresa sempre possuiram funcdes especificas no negécio, onde cada um
comanda uma determinada area da empresa e juntos comandam o funcionamento
geral da mesma. Da mesma forma como os futuros sucessores da Empresa 4, estéo
alocados em é&reas especificas do negdcio, alguns dentro da formagédo académica e

outros em areas de interesse.
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Quadro 22: Participacdo do sucedido

. Unidade de Categoria Rede de As_sergoes
Discurso oo Lo articuladas
significado aberta significados :
no discurso
[...] (0] (sucedido) tem
participacdo simbodlica, é
agregador, em alguns momentos O sucedido
consegue dar conselhos, participa da Sucedido
apazigua quando €& necessario, empresa L B participa
da opinido de investimentos. Ele apenas Participacdo Empiesa4 indiretamente
. = . . do sucedido SUC*.47,61. .
tem mais uma participacdo | simbolicamente, das decisdes
simbdlica do que propriamente nao faz mais da empresa.
administrativa. Ele ndo participa | parte da gestéo.
mais da administracao. [...] [grifo
nosso] (Empresa 4 — SUC.61).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Conforme discurso do Sucessor da Empresa 4, observa-se que o
fundador tem apenas participacao indireta nos negdcios, atualmente o sucedido ndo
possui mais participacdo direta nas decisdes administrativas da empresa. “[...] O
(sucedido) sempre participou das reunibes da diretoria, das reunides de
demonstrativos, porém de uns dois anos para ca , estd mais dificil sua participacéo
devido a sua idade avancada [...] mas nas decisGes mais importantes que 0 grupo
tomou até agora, ele sempre esteve presente , dando opinido, mas a decisao final
€ do grupo [...] Todas essas decisGes foram comunicadas ao (sucedido), sobre a
intencdo de adquirir novas empresas como também € comunicado quando ha a
intencdo de vender alguma delas. Ele tem participado menos devido a sua audi¢cao
estar bastante comprometida e haver necessidade de repetirmos as informacdes
para que ele possa compreender. Ele € 0 nosso mentor, nosso simbolo e temos um

carinho especial por ele.” [...] [grifo nosso] (SUC/Empresa 4).

4.2.7 Governanga Corporativa

A governanca corporativa € considerada como a composi¢ao do apoio de
gestdo de orientagdo, alinhamento e sistematizacdo da gestdo de propriedade e
negocios. E constituida pela assembleia de acionistas composta por todos os
acionistas da empresa, pelo conselho de administracdo que varia conforme as
caracteristicas de cada organizacdo, pela direcdo da empresa, responsaveis pelo
desenvolvimento de estratégias em curto prazo para crescimento da organizacdo e o

fornecimento de informagbes aos membros acionistas e do conselho de




67

administracdo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIiAZ, 2007; BRENES; MADRIGAL;
REQUENA, 2011; OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012; SOUZA, 2012).

Sendo responsavel pela preparacdo e implantacdo de normas que
assegurem os interesses familiares e organizacionais, colaborando na preparacao e
desenvolvimento do processo de sucessdo. No decorrer do processo se tem o
surgimento de conflitos entre os interesses da familia e da empresa, como a
alteracdo na composicao da propriedade, a criacdo e implantacdo de novas regras e
acordos, elaboracdo dos conselhos deliberativos e principalmente a fragmentacéo
entre 0s conceitos de propriedade e controle da organizagdo (OLIVEIRA;
ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012; GRISCI; VELLOSO, 2014).

Diante destes principios nesta secdo se apresentam 0S motivos que
levaram ao rompimento dos lacos familiares na sucesséo, o auxilio de consultorias
externas durante o processo e a formagéo dos conselhos de administragéo e familia.
Visto que o processo de sucessao gera conflitos dentro das empresas familiares, o
Quadro 23 exibe os conflitos que levaram as Empresas 1 e 3 a sofrer com
rompimentos dos lacos familiares. Perante a busca de executivos externos para
ocuparem a gestdo das empresas e 0 desejo de evitar a ocorréncia de novas cisdes
familiares com a contratagdo de uma empresa de consultoria para auxiliar os

familiares no processo de profissionalizagcédo da gestéo e processo de sucessao.

Quadro 23: Motivos do rompimento dos lagos familiares na sucessao

. Unidade de Categoria Rede de Asaygoes
Discurso o L articuladas no
significado aberta significados .
discurso

[...] neste periodo foram
colocados executivos, sem lacos
familiares, na gestdo da
empresa, e também neste
periodo coincidiu de a empresa
enfrentar problemas econdmicos Aposta num
e financeiros [...]. [grifo nosso] | Nomeagso Motivos do Empre*sal.— profissional
(Empresa 1 — SUC.09). de um rompimento ESUC'O% interno para a
[..] o conselho da época nio | funcionario dos lagos rngffﬁl - sucqsgéogo
consequiam controlar e os como fam|l|ares~ na Empresail— negocio néo
presidentes externos tomavam | SUCESSOr sucessao MF*.83. vinculado a
suas proprias decisdes, ndo se familia
tinha ferramentas de gestdo
adequadas, entdo resolveram
apostar num talento interno. [...]
[grifo nosso] (Empresa 1 -
MF.83).

Continua
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Continuacao

[...] Viram que n&o estavam mais
consequindo trabalhar junto e
romperam. E a partir dai se
deram conta que precisavam

. . Contratacao Motivos do Profissionalizacao
profissionalizar a  empresa. . ~
. ) de rompimento da gestdo com
Nesses Ultimos anos eles vém o Empresa 3 — SN
~ profissionais dos lacos . profissionais
numa contratacdo de uma 5 iy E*.136.
. . externos a familiares na externo a
diretoria externa. [...] essa ~
. . empresa sucessao empresa
diretoria composta de

profissionais externos ainda sob
a supervisdo deles [...]. [grifo
nosso] (Empresa 3 — E.136).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).
Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Como apresentado pelos entrevistados, em seus discursos no decorrer do
periodo de profissionalizacdo da gestdo na Empresa 1, o executivo responsavel pela
gestdo — membro da familia — vendo que necessitava sair da presidéncia da gestéo
em um curto periodo de tempo, optou pela contratacdo de um executivo interno -
funcionario da empresa 1 sem lacos familiares - para assumir o cargo, conforme
afirma o Sucessor: “[...] neste periodo foram colocados executivos, sem lacos
familiares, na gestdo da empresa [...].” [grifo nosso] (SUC/Empresa 1)

Como afirma o Membro da Familia da Empresa 1: “[...] a familia néo
estava preparada para ter um presidente externo , o conselho da época néo
conseguiam controlar e o0s presidentes externos tomavam suas proprias
decisdes [...].” [grifo nosso]. Sendo assim se viu a necessidade de realizar uma
nova sucessao, mas desta vez se apostou em um talento interno — membro familiar -
para a gestdo, como afirma o Membro da Familia da Empresa 1: “[...] resolveram
apostar em um talento interno . Nessa época a terceira geracdo assumiu e
trabalhou para reverter a situagcdo de que a empresa estava praticamente falida. ”
[...] [grifo nossO].

Em contrapartida os so6cios da Empresa 3 conseguiram visualizar
previamente que necessitariam de uma assessoria para preparar a gestdo. Esta
necessidade surgiu devido ao fato dos irméaos nédo conseguirem administrar sozinhos
e que estavam prestes a repetir oS mesmos erros cometidos no passado, ndo em
relacdo a sucessdo que se deu de forma gradual, mas em relacdo aos conflitos
internos entre irmaos e ao surgimento de novas cisdes.

Assim como a Empresa 3, as empresas 1, 2 e 4 também contam com

auxilio de assessorias externas na gestao, como apresenta o Quadro 24.
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definicdo de estratéqgia, venda de
passivo, cas0 necessario, e
viabilizacdo de novo negdcio. |[...]
[grifo nosso] (Empresa 4 -
SUC.52).

. Unidade de Categoria Rede de As_ser(;oes
Discurso L Lo articuladas
significado aberta significados :
no discurso
Participacéo
[..] a gente participa, na em
Fundacdo Dom Cabral do PAEX, | Programas de programas de
- ot - Empresa 1 —
o Parceiros para a Exceléncia, e auxilio aos E* 63 123 governanca
entdo participam as pessoas dos | acionistas de Em. re,sa 2’_ corporativa
cargos mais importantes da empresas p* especificos
. - SUC*.50,112.
empresa [...]. [grifo nosso] familiares. para
(Empresa 2 — SUC.50,112). empresas
familiares.
[...] NoOs temos um consultor
222;:25%?%% de aga?nistra tggl Auxilio de
ele é professor na area egerr; assessorias
cep Y externas na
varios momentos ele nos auxilia. overnanca
Ele faz a parte de consultoria 9 & Assessorias
o : Consultor :
administrativa, temos um . internas e
S . interno com
consultor juridico, que €& da - Empresa 4 — externas no
e auxilio de N .
familia [..]. E em alguns SUC*.52. auxilio a
. programas ~
momentos assessoria da gestdo
~ externos. :
Fundacdo Dom Cabral para empresarial.

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Ao contrario da Empresa 4 que conta com assessoria atuando

internamente nos negocios, as Empresas 1 e 2 contam com assessorias externas.

Porém, conforme percebido nos discursos das Empresas 2 e 4, estas contam com o

apoio de programas organizados pela Fundacdo Dom Cabral

administracdo da gestéo e definicbes estratégicas nos negaocios.

para melhor

A partir do trabalho em conjunto das organizagcdes empresariais e das

consultorias obteve-se a formag&o do conselho de administracdo das Empresas 2 e

4 conforme apresentado no Quadro 25.
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. . Assercdes
: Unidade de Categoria Rede de . ¢
Discurso S Lo articuladas no
significado aberta significados .
discurso
[...] Meu pai participa assim:
vamos montar uma empresa
em tal lugar, ai a gente
conversa com meu pai, vé com L
. Participagéo do
ele como vamos fazer a obra;
fundador se
vamos comprar um o
. P limita somente a
eguipamento carissimo, vamos arte
investir alguns milh&es nisso, ai P .
- — Conselho de administrativa e
meu pai participa; sdo nessas S » Empresa 2 — NN
; T administracdo " societaria, ndo
coisas a participacdo dele. No . SUC*.41. )
) . L informal. estando ligada a
dia-a-dia da empresa meu pai ja
~ ) - parte de
ndo sabe mais como funciona =
A producéo e
nada, se vocé perguntar para :
: funcionamento
ele como que faz tal coisa, uma
. ~ da empresa.
entrega, um cliente, ele né&o
sabe mais de nada, nem ele
nem minha mée. [...] [grifo Conselho de
nosso] (Empresa 2 — SUC.41). administracéo
[...] Eles possuiam um acordo
muito bdasico apenas sobre
compra e venda de acBes e
tomada de decisdes. As regras
estdo sendo montadas [...]. O Desenvolvimento
préximo passo é a montagem | Planejamento e preparo do
de um conselho de e preparo conselho de
administracdo. [...] Ano que vem | para a criacdo Empresa 3 — administracéo
eles instalam o conselho de | do conselho E*.148,167. com base no
administracdo, os socios estdo de auxilio de
fazendo o curso de preparacdo | administragéao. consultoria
para entdo sair da gestdo externa.

porque 0S executivos ja estdo
contratados e ja estdo dando
certo. [...] [grifo Nnosso]
(Empresa 3 — E.148,167).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Com base no auxilio de assessoria externa, a Empresa 3 esta

conseguindo elaborar as regras de acordo com 0s socios da empresa. Porém, é

necessario que 0s sOcCios se preparem para a montagem de um conselho de

administracdo, como os demais conselhos que formam a gestdo do negoécio,

conforme afirma o Entrevistado da Empresa 3 em seu discurso: “[...] Ano que vem

eles instalam o conselho de administracao

, 0S socios estao fazendo o curso de

preparacdo para entdo sair da gestao [...].” [grifo nosso]. Enquanto, a Empresa 2,

apresenta um conselho de administracdo mais informal,

onde ndo se tem

precisamente a formacao de um conselho, mas participam das reunides 0s principais

gerentes, diretores, sucessores e sucedidos.
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Visto que a formacdo dos conselhos € de suma importancia para a

sobrevivéncia das organizacdes, seja relacionado a gestdo ou a familia. Sendo

assim, apresenta-se o Quadro 26 que explica a formacao do conselho de familia da

Empresa 3.

Quadro 26: Conselho de familia

. . Assercdes
: Unidade de Categoria Rede de Sere
Discurso - L articuladas
significado aberta significados s
no discurso
[...] montaram um conselho de
familia para poder montar todos
0s processos de organizacdo da
terceira geracdo. Eles ja tinham
os filhos deles trabalhando na
empresa, porém sem nenhum
acompanhamento. Eles se deram
conta que estavam repetindo o | Func¢@es do
que aconteceu com_a segunda conselho ~
~ ~ - . Formacao do
geracdo que ndo possuiram | para evitar a
Co conselho de
nenhum acompanhamento e que | repeticdo de -
: . Conselho de Empresa 3 — familia para
poderiam acontecer novas | erros através o " L
o L familia E*.140. minimizar os
cisbes, com a fuga de sdcios, que da conflitos
para o ponto de vista da empresa | contratacdo o
X . . ~ familiares.
€ muito ruim. Estdo esse | de consultor
conselho de familia fez a externo.
contratacdo _de um__consultor
externo para fazer o
acompanhamento da terceira
geracao e a criacdo de regras da
relacdo da familia com a
empresa. [...] [grifo nosso]
(Empresa 3 — E.140).

* E (entrevistado) / MF (membro da familia) / SUCED (sucedido) / SUC (sucessor).

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

Em decorréncia de cisbes relacionadas aos rompimentos dos lagos

familiares dentro da Empresa 3, 0s socios — e irmédos — montaram um conselho de
familia, visto a necessidade de gerir as proximas geracdes afim de ndo ocorrerem
mais erros como no passado. Sendo assim este conselho definiu a necessidade da
contratacdo de um consultor externo que fosse capaz de organizar as regras,

acordos e principalmente auxiliasse no planejamento do processo de sucessao.

4.3 SINTESE: DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme observado na secdo anterior, procurou-se entender o0s

pormenores de como ocorreu o processo de sucessdo dentro das empresas
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familiares de estudo, a partir dos discursos dos entrevistados. Baseando-se no

processo de andlise foram identificados fatores importantes nas empresas de

estudo, dos quais serdo apresentados no Quadro 27 no formato de sintese do

processo sucessorio das empresas.

Quadro 27: Sintese do processo sucessoério das empresas familiares

Categorias /

Empresas Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
a) Planejamento
1. Atitude dos " . da sucessao ao
a) Nao apresentou a) Espirito
fundadores e oL . passar
: resisténcia na empreendedor; .
sucedidos ~ N gradualmente o a) Espirito
sucessao. b) Nao apresentou
referente ao . oA poder para 0s empreendedor.
b) Espirito resisténcia na :
processo de " filhos.
~ empreendedor. sucesséo. -
sucesséo b) Espirito
empreendedor.
a) Sempre
trabalharam na
a) Segunda empresa, desde
= o ) a) Ingresso dos
geracao entrou muito jovens; ' -
2. Ingresso da d ~ a) Os filhos familiares se deu
I cedo; b) Funcdes .
familia nas . ~ o ingressaram nas | de forma
o b) Terceira geracdo | especificas para : . P
atividades da o I diversas areas cronolégica (do
empresa era proibida de cada familiar; da empresa mais velho para
P trabalhar na c) Liberdade no P ' . P
0 mais novo).
empresa. trabalho ao
demonstrar
competéncia.
3. Fatores a) Obtencéo tardia

caracteristicos de sucesso; a) Confian¢a na a) Confianga na a) Idade
gue levaram a b) O cansaco e a administracdo dos | administracdo avancada
sucessao dos vontade de filhos. dos filhos. Gada.
fundadores aproveitar a vida.
S a) Sempre
a) Participagdo pérticipgu das
nas decisGes do reunides de
negocio; ; )
L a) O sucedido b) a) O sucedido diretoria e N
4. Participagéo L . demonstrativos;
: (fundador) ja Acompanhamento | (fundador) ja R
do sucedido b) Diminuicdo da
faleceu. externo a cerca do | faleceu. articinaco
funcionamento e participac
andamento da dEVI.C?O as
empresa debilidades da
P ' idade avancada.
a)
Planejamento
para a

5. Busca pelo
sucessor

12 | sucesséo;
b) Certeza de
guem seria o
sucessor.

a) Nao Houve

22 .
planejamento.

a) Constante
planejamento e
busca pelo
sucessor ideal.

36

a) Nao houve
planejamento,
aconteceu
gradativamente
conforme as
aptiddes de cada
herdeiro.

a) Busca pelo
herdeiro com
maiores aptiddes
para os
negécios.

a) Busca pelo
herdeiro com
maiores
aptiddes para os
negoécios.

Continua
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Continuacao

6. Vocacéo do
sucessor para
0s negocios da
familia

a) Descoberta da
vocacdo a partir de
experiéncia externa
no setor.

a) Maior
capacidade para
0s negdcios.

a) Critérios de
competéncia e
empenho.

a)
Demonstracéo
de habilidades
no negdcio, dom
e capacidade do
herdeiro.

7. Resisténcia
dos futuros

a) Nao houve
resisténcia, houve
proibicdo através de

a) Achava muito
chato, porém ao
pensar melhor
verificou que

a) Nao existe
resisténcia, leva-
se em conta o

a) O herdeiro
tem obrigacao
de trabalhar na

sucessores L ) desejo do
uma regra tatica. queria trabalhar herdeiro empresa.
na empresa. )
a o 12 N&o — ocorreu
8. O processo 12 Sim a nA )
AR 2 N 12 N&o — ocorreu | naturalmente; a NE
sucessorio foi 22 Nao otk 12 Nao
: a o de forma gradual. | 22 Esta sendo
planejado? 32 Sim .
planejado.
9. Atualmente ja
foi |n|<_:|ado 0 Sim Nao Sim Nao
planejamento da
sucesséo?
oo Igg 1*Néo 12 N&o
22 Néo 12 Néo a o 12 Né&o
processo de a o 22 Sim
= 32 .Sim
sucesséo

11. Critérios para

a) Critérios proprios
do fundador;

a) Escolha com

a) Nao houve

a) Cronologia;
b) Escolha com

escolha do b) Critérios base na vocacao | critério, ocorreu base na
sucessor baseados na do herdeiro. de forma natural. | competéncia do
competéncia. herdeiro.
a) Disponibilidade | a) Nao ha .
- . ) a) Conhecimento
12. a) Unico filho com de tempo; acompanhamento o
_ : : - pratico em todos
Caracteristicas ensino superior b) Facilidade de dos trabalhos dos
N . os setores da
dos sucessores completo. acesso as herdeiros na
: ~ empresa.
informacdes. empresa.
%3._Questoes 12 Sim e .
étnicas e de aNA ana 12 Sim 12 Nao
N 22 Néo 12 Néo A NA a N
género para a 38 N3o 22 Nao 22 Nao
sucesséo
a) Houve a) Houve

14. Motivos do
rompimento dos
lacos familiares

rompimento e
surgimento de

a) N&o houve
rompimento.

rompimento que
acarretaram em

a) Nao houve
rompimento.

= conflitos apés a cisdes na

na sucessao L ~

primeira sucessao. empresa.

a) Preparacéo fica a

x critério do herdeiro, "

15. Preparacéo ~ . a) Plano de a) Preparacgéo

nao existe plano de ~ . i
do futuro carreira e a) Nao existe. carreira para os dentro da
sucessor herdeiros. empresa.

acompanhamento

da empresa.

- ~ a) Funcdes em ~
16. Cargos e a) Iniciando trabalho | a) Funcdes em éZeas & a) Atuacao
fungBes dos de Trainee e areas especificas o . dentro da &rea
L . administrativas
sucessores estagio obrigatério. | da empresa. de estudo.
da empresa.

17. Adeséo a
Governanga Sim Nao Sim Néao
Corporativa

Continua
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Continuacao

18. Auxilio de
assessorias
externas na
governanca

Sim Sim Sim Sim

19. Conselho de

- ~ Sim Sim - informal Em formacéo Sim
administracéo

20. Conselho de

o Sim Nao Sim Nao
familia

Fonte: Dados obtidos na pesquisa.

O guadro inicia a sintese a partir das caracteristicas dos fundadores, que
por sua vez, fundamentam suas atitudes perante o processo de sucessao. Na
presenca destas categorias pode-se perceber que a empresas 1 possuiu um
fundador que conforme os discursos apresentados ndo se mostrou resistente a
sucessdo. Conforme apresentado nos discursos dos entrevistados o fundador
preparou a sua saida devido a obtencdo de sucesso tardio, o que resultou no
cansaco e na vontade de aproveitar a vida.

Entende-se que este fundador demonstrou um desapego ao poder,
rebatendo as caracteristicas apontadas por Bornholdt (2016), que expde
caracteristicas relacionadas a inseguranca que sao comumente apresentadas pelos
fundadores de empresas familiares no momento em que se faz necesséria a
passagem do poder.

As caracteristicas apresentadas por Bornholdt (2016), podem ser
identificadas no sucedido na empresa 4 que apresenta caracteristicas como o apego
aos negoécios, sendo centralizador do poder o sucedido exibiu resisténcia a
sucessdo permanecendo na empresa até dois anos atrds como apresentado no
discurso de seu sucessor.

Este modelo de gestdo se repete em empresas familiares se percebe no
diagnostico apresentado por Batista et.al. (2015) que confirma a presenca desta
caracteristica em fundadores que nao se sentem totalmente seguros com a
administracdo dos executivos — sucessores.

Entende-se que os fundadores, sucedidos e sucessores das empresas
em estudo possuem espirito empreendedor, porém apenas nas empresas 2 € 3 a
sucessédo da primeira para a segunda geragéo ocorreu de forma natural e gradual a
partir da entrada dos filhos na empresa.

O espirito empreendedor é definido por Batista et.al. (2015) em sua

andlise e confirmada através da afirmacdo de Dalb6é (2008), que caracteriza o
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fundador empreendedor através do desejo da realizagdo pessoal, pela paixao diante
do trabalho realizado e pela constante busca em se aperfeigoar.

Diante do processo de sucesséao, o ingresso da familia — herdeiros — nos
negocios em cargos com funcdes especificas € visualizado nas empresas 2 e 3.
Conforme explica Tillmann e Grzybovski (2005), a insercdo de membros familiares
na empresa € considerado como uma forma estratégica de sucessdo, na qual
independentemente da quantidade de membros trabalhando na empresa, o
sucessor permanece na lideranca. No entanto, na empresa 4 os sucessores foram
escolhidos por ordem cronoldgica - do mais velho para 0 mais hovo — 0 mesmo se
repete conforme os herdeiros adquirem maioridade e assumindo cargos nos
negocios.

Fato ocorrido comumente em empresas familiares como identificado por
Staudt (2006) em sua analise, na qual os herdeiros sdo postos em ordem
cronoldgica e o poder é passado do mais velho para 0 mais novo.

Sob outra perspectiva, na empresa 1 foi percebida na analise que a
primeira geracado entrou cedo na empresa e devido a conflitos gerados no decorrer
da primeira sucessédo, a segunda geragdo definiu pela proibicdo da entrada das
geracOes seguintes na empresa, regra esta que n&o foi cumprida ocasionando
outros conflitos.

Como apresentado a partir da entrada dos familiares na empresa e com a
obtencdo de confianca na administracdo por eles realizada, os sucedidos das
empresas 2, 3 e 4, programaram suas saidas deixando o controle dos negdécios nas
maos dos herdeiros-sucessores e observando o trabalho através de conselho ou
conversas informais.

A questdo de confianca identificada por Staudt (2006), na inser¢cao dos
membros familiares nos negécios desde jovens se justifica com base na afirmacao
em relacdo a confianca e lealdade apresentada por Lodi (1986a).

O fator da idade identificado na empresa 4, levou ao afastamento do
sucedido € sustentado por Lima (2009), ao observar e estudar os processos de
sucessdo onde o planejamento é constituido juntamente com 0s sucessores e
sucedido, porém o afastamento s6 ocorre em decorréncia de morte ou idade
avancada.

As empresas em estudo possuem particularidades a respeito da busca do

sucessor nas empresas 3 e 4, na qual a escolha se deu a partir das aptiddes
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apresentadas pelos herdeiros, assim como ocorrido na empresa 1 na primeira
sucessao - primeira para a segunda geracao - ocorreu a busca pelo sucessor ideal
para a proxima sucessao.

Conforme afirma Lima (2009), o inicio da sucess&do ocorre por meio da
identificacdo de algumas variaveis, dentre ela existe a vocagdo para os negocios,
principalmente quando os fundadores conseguem visualizar nos herdeiros, as
habilidades para os negécios, questao que facilita o processo de escolha.

Dentre as vocagfes necessarias para um sucessor estdo o dom e a
competéncia, mas, principalmente a confianca em relacdo a competéncia dos
sucessores como cita Cancado et. al. (2013). Diante dos discursos das quatro
empresas estudadas percebe-se que estas habilidades vocacionais tém relativa
importancia quando se analisa o futuro sucessor. Tem-se a empresa 1 como
excecao neste caso, pois a vocacao de gestdo aflorou fora dos negdcios da familia
para entao ser trazido como sucessor.

Ainda conforme Cancado et. al. (2013), em sua andlise se indica ao
sucessor a aquisicdo de experiéncia fora do ambito familiar antes de ingressar na
empresa da familia e que seja por mérito e ndo por necessidade. Sendo assim se
possibilita ao herdeiro-sucessor obter uma formacéo da carreira em beneficio proprio
(LEONE, 2005; CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SANTOS, 2014).

Em empresas familiares onde o herdeiro convive na empresa desde muito
jovem e a familia ndo consegue separar a convivéncia familiar dos negdocios, €
comum que o herdeiro ofereca resisténcia em relagdo a sua entrada na empresa, 0
gue se pode identificar claramente no discurso do sucessor da empresa 2. Queiroz
(2008) justifica em seu artigo a recusa do herdeiro em assumir a sucessao dos
negocios em virtude das brigas dentro das empresas familiares, devido a falta de
compreensao por parte do fundador ou sucedido em relagéo a esta questéo.

Segundo apresentado por Leone (2005), a sucessdo em empresas
familiares pode ocorrer de dois modos: gradual ou planejada. Na forma planejada, é
quando o futuro sucedido sabe exatamente quem sera seu sucessor e quando ira
ocorrer, neste sentido identifica-se a empresa 1 apresentou um estudo de
planejamento para duas das trés sucessOes ocorridas na empresa. O fundador
preparou seu sucessor para a gestdo administrativa dos negocios e organizou de
modo estratégico a sua saida. A segunda sucessdo ocorreu de forma forcada, em

gue os familiares deveriam se retirar da gestdo da empresa e passar para 0S
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conselhos, ocasionando conflitos familiares e de gestdo com os executivos externos
e fazendo com que houvesse um planejamento e preparo para a terceira sucessao —
sucessdo atual — e mantivesse um preparo constante para o planejamento do
proximo processo de sucessao.

Na forma gradativa, quando o fundador ou sucedido passam a se afastar
de forma gradual, identificam-se as empresas 3 e 4, que nao apresentaram
planejamento formal para as sucessdes ja ocorridas nas mesma, porém a empresa 3
aponta que para a proxima sucessao, percebe-se a necessidade do planejamento e
ja estao iniciando-0. A empresa 2, em que a primeira sucessao ocorreu de forma
gradual - como na empresa 3 - até 0 momento ndo possui henhum planejamento
para a proxima sucessao visto que os herdeiros ainda sdo menores de idade.

O processo necessita ser coordenado pela familia, porém, a mesma deve
contratar um consultor para auxiliar no processo durante o processo de transicéo
(CENTURION; VIANA, [2007 ?]).

Fixada esta afirmacéo, se percebe que das quatro empresas de estudo,
apenas duas empresas (1 e 3), possuem auxilio externo para o preparo e
planejamento do processo de sucessdo. A empresa 1 expds que conta com
assessoria para seus processos ha varios anos e na empresa 3 o consultor iniciou o
trabalho com a familia a pouco tempo para organizacdo e planejamento dos
conselhos e processos.

Conforme visto anteriormente, no planejamento do processo sucessorio
sdo consideradas fases importantes para sua realizagcdo. Dentre as cinco fases que
compde ao planejamento estratégico, a quarta fase € o momento de escolha do
executivo sucessor, um momento delicado que pode ser facil ou dificil, isto sera
definido a partir do como ocorreram as fases anteriores (OLIVEIRA, 2010).

A empresa 1, na sucessdo do fundador para a segunda geragdo oS
critérios de escolha utilizados foram proprios e sigilosos. Atualmente no preparo do
proximo processo sucessorio o critério utilizado pelo atual sucessor € a competéncia,
o candidato deve ser um bom executivo independente de ser familiar ou nao.

Na empresa 2, o critério utilizado pelo fundador para escolha de seu
sucessor direto foi a vocacdo para os negoécios, porém, de certa forma, cada filho foi
ocupando seu lugar de destaque conforme suas habilidades. Por conseguinte, na
empresa 3, de acordo com o discurso do sucessor o fundador nao utilizou critérios

para a escolha de seu sucessor, na qual se deu de forma natural e gradativa. Enfim
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na empresa 4 o critério utilizado pelo sucedido foi a cronologia, como observado
anteriormente, atualmente os critérios utilizados para analisar os herdeiros e
candidatos a sucessao sdo o dom e a competéncia para com 0s negocios.

Visto que nos discursos dos entrevistados se identifica que em ambas as
empresas 0 sucessor é sempre aquele que possui maior conhecimento e acesso a
informacdes, como também maior disponibilidade de tempo. Este € conhecido como
um desafio relacionado estritamente aos herdeiros e fundadores, necessita existir
uma troca de aprendizado entre pais e filhos, na qual os filhos aprendem e adquirem
caracteristicas provenientes dos seus.

Segundo Bornholdt (2016), os herdeiros cresceram e se desenvolveram
em um panorama totalmente oposto ao dos fundadores e ou sucedidos, onde
puderam desenvolver aptidoes diferentes que podem ser ensinadas e devem ser
vistas como um novo aprendizado para os mais velhos.

Os autores Bernhoeft e Martinez (2011), relacionam as origens das
empresas familiares brasileiras a partir dos fluxos migratorios do inicio do século XX
(1900). Ao passo que juntamente as etnias, aportaram caracteristicas culturais e na
regido sul do Brasil as etnias predominantes foram a polonesa, alema e italiana
(GRZESZCZESZYN; MACHADO, 2009).

Em tal caso, a empresa 1 exibe grande apego a cultura étnica no decorrer
da primeira sucessao, na qual o pai — fundador — ndo optou pela passagem do poder
para o primogénito e sim para o segundo filho homem, o que acarretou uma série de
conflitos entre os familiares e irmaos, nas demais sucessodes esta questdo nao se
manifesta. Nas empresas 2 e 4 ndo surge a questdo étnica, nem de género. No
entanto na empresa 3 se manifesta a questdo de género, na qual as mulheres néo
foram consideradas para a sucesséao.

No decorrer do processo sucessorio € normal o surgimento de conflitos
diante do poder da empresa, sendo uma das dificuldades a distincdo dos conflitos
em ambito familiar para o ambito dos negdcios (Souza, 2012).

Visto que na empresa 1 ocorreu uma série de conflitos e rompimentos
familiares devido a falta de distincdo entre familia e negocios, no caso da néo
aceitacdo do primogénito devido a escolha do irméo para como sucessor do pai -
fundador. Do mesmo modo como se identifica rompimentos na historia da empresa

3, onde a empresa e familia sofreu com recorrentes cisoes.
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Considera-se a preparacao do futuro sucessor como capacitacao dos no
decorrer do seu crescimento e desenvolvimento, contemplando tempo e dinheiro,
além da capacitacdo externa em empresas familiares ou ndo, e com isto, torna
possivel 0 seu retorno para a empresa familiar por mérito proprio (LEONE, 2005;
CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SANTOS, 2014).

Acerca das empresas de estudo apenas a empresa 3 exibe um plano de
apoio ao herdeiro, para que o futuro sucessor seja encaminhado corretamente. Para
os herdeiros da empresa 1, a preparacdo para sucessao da gestdo é critério e
responsabilidade do mesmo e de seu nucleo familiar. A empresa 4 nao possui um
plano de preparacéo do futuro sucessor, apenas acompanha o desenvolvimento dos
herdeiros conforme seus trabalhos nos negécios da familia.

Do mesmo modo que Souza (2012) indica a necessidade da passagem
do herdeiro pelos inUmeros cargos que compde a empresa familiar, possibilitando
maior conhecimento nas areas e funcionamento dos negécios. A empresa 1, assim
como as empresas 3 e 4, possibilitam e recomendam esta vivéncia, seja no formato
de estagio — obrigatorio ndo remunerado ou remunerado — e ou cargo de trainee.

Ressalta-se que a adesdo a governanga corporativa em uma empresa
familiar vai além do objetivo de preservar e conservar estes negdocios, tém-se como
objetivo o processo de geracédo de riqueza por parte dos executivos — sucessores ou
ndo. Contudo em empresas familiares se faz necessario o uso de cautela em
respeito a heterogeneidade que este tipo de organizacdo apresenta, o sistema deve
ser preparado de modo que sirva como suporte para gestdo de orientacgéo,
alinhamento e sistematizacdo da gestdo de propriedade e negdécios (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2007; SOUZA, 2012).

Conforme se identificou na andalise o apenas as empresas 1 e 3 fizeram
adesao do processo de governancga corporativa dentro das organizacdes, diante da
linha 18 (dezoito), todas as empresas em estudo possuem auxilio de assessorias
externas para a gestdo dos negocios. Na qual a empresa 2, possuem uma
assembleia anual para discusséao de resultados e metas para o proximo ano.

A formacdo do conselho de administragdo possui variagdes para se
adequar a cada organizacdo, sendo considerado como um dos pilares de
sustentacao da governanca corporativa em defesa dos interesses dos proprietarios e
familiares (GRISCI; VELLOSO, 2014).



80

A partir dos discursos dos entrevistados, se identifica que desde a
empresa 1 até a empresa 4 todas possuem um conselho de administragdo, porém
conforme o discurso do sucessor o conselho na empresa 2 nao é formalizado, mas
existe. Na empresa 3, conforme o discurso do entrevistado (consultor externo) o
conselho estd em processo de formacédo, pois no momento os familiares e gestores
estdo finalizando o curso preparatério especifico para conselho de administragéo.

Define-se o conselho de familia como um grupo de familiares — diretos ou
indiretos — que discutem assuntos relacionados a familia e a gestdo. Definindo e
norteando as regras de disciplina impostas a todos os familiares (IBGC, 2011).

Das quatro (4) empresas de estudo, apenas duas — empresa 1 e 3 —
apresentam possuir formalmente o conselho de familia dentro das organizacdes. A
empresa 2, conforme O sucessor apresenta em seu discurso, possui apenas
reuniées com os familiares, porém com presenca de executivos configurando em um

conselho informal ligado a administracédo e ndo propriamente ao conselho de familia.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo possuiu o verbo compreender como norteador de
pesquisa bem como forma de dar conta da tematica proposta através do objetivo de
compreender como ocorreu O processo sucessério em empresas familiares
localizadas no extremo sul de Santa Catarina. Frente a esta demanda a pesquisa
descritiva e de campo com posterior analise qualitativa do contetdo, permitiu um
aprofundamento acerca das questbes que levam os fundadores a preparar a sua
sucessdo nos negocios, baseados em suas caracteristicas administrativas. Assim
como, fatores que interferiram - e comumente interferem no relacionamento familiar
antes, durante e depois do processo, ocasionando o surgimento de conflitos.

Partindo da compreensao de que empresas familiares surgem a partir da
administracdo em que existem pessoas com vinculos e valores familiares, sendo
assim se distinguem das demais organizacbes, devido ao fato de existir um
encadeamento entre trés fatores - propriedade, familia e empresa - norteadores
deste tipo de organizacdo conforme o modelo tridimensional apresentado por
Gersick et. al. (2006).

A partir da compreensdo e do acesso as informacdes acerca dos
processos de sucessao das quatro (4) empresas, 0s resultados possibilitaram a
compreensao de como o perfil dos fundadores interferiu nas questdes relacionadas
ao processo de sucessdo. Das quais se apresenta um sucedido resistente a
sucessao, que se demonstrou ser centralizador com apego ao poder da gestao e
trés fundadores que planejaram a sua sucesséo. Apresentando empresas familiares
que contaram com fundadores com espirito empreendedor, que buscaram a
realizacdo pessoal e demonstraram paixao pelos negocios.

Ao passo de perceber-se que todas as organizagcdes conseguiram um
bom resultado ao final do processo sucessério. Frente a duas empresas que
passaram pelo processo sucessorio de forma gradual, a partir da entrada dos filhos
— herdeiros — ainda muito jovens na organizacdo e a propor¢cdo que os herdeiros
foram adquirindo habilidades e transmitindo confianca ao fundador, este se sentiu
seguro para conduzir aos filhos o poder da gestao dos negdcios.

Enquanto em duas empresas o processo ocorreu de forma planejada com
base em critérios administrados e criados pelos préprios fundadores para a escolha

de seus sucessores, nas quais se identificam questdes de género e étnicos que
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contribuiram no processo de escolha do futuro sucessor, se sera o filho mais velho,
a filha ou o conjunto de filhos. As tradigdes familiares provenientes das etnias
colonizadoras da regido sul de Santa Catarina que colaboraram para as diferentes
caracteristicas familiares e organizacionais, demandam diferentes prioridades para a
escolha deste sucessor.

Dentro desta tematica surgem os autores Magalhaes, Wetzel e Rodrigues
(2008) que destacam aspectos paternais muito vinculados a gerontocracia, ou seja,
aspectos vinculados a protecéo da filha e as tradicbes ligadas género feminino que
hoje se considera como tradicbes arcaicas, porém ainda presentes na sociedade
organizacional. Acarretando na escolha pelo filho mais velho para assumir o poder,
ja que muitas vezes € este quem representa a autoridade apos ou na falta da
presenca do patriarca.

Os resultados mostraram a necessidade de apoio profissional, por meio
de contratacdo de profissionais externos a empresa, assessoria para auxiliar na
gestao, programas de auxilio aos acionistas de empresas familiares ou formacao do
conselho de familia para minimizar os conflitos familiares para a gestdo das
empresas em questdo. Esta necessidade surgiu principalmente no que diz respeito
ao planejamento do processo sucessoério, nas etapas de preparagdo, na
profissionalizagdo dos herdeiros e na andlise para identificar as habilidades
necessarias para ser um futuro sucessor.

Na analise pessoal da autora percebe-se que o planejamento do processo
sucessorio se da a partir do fundador e ou futuro sucedido, em admitir a hora de
iniciar o processo e se ausentar da gestdo da organizagdo. Com base, na literatura
identifica-se o fato de muitos autores enfatizarem que o sucedido deve se ausentar
da empresa apos a finalizacdo do processo de sucessao da gestéo, seja atravées da
venda das suas ac¢des ou desligamento completo da organizacgao.

Conforme identificado nos discursos dos entrevistados, na pratica em
empresas familiares ap0s a sucessdo quando ocorrida para familiares diretos ou
indiretos, o sucedido ainda detém grande peso no poder de decisédo. Esta assercao
se confirma a partir do discurso dos sucessores das empresas 2 e 4, onde o
sucedido atualmente ndo tém participagdo diaria no funcionamento das
organizacdes, mas quando se faz necessaria a tomada de decisdo dentro das

organizacdes recorre-se a opiniao do sucedido que ao final possui grande peso.
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Ainda na visdo da autora o0 planejamento do processo sucessorio
necessita ser iniciado o quanto antes, na qual tanto o futuro sucedido como os
membros familiares devem assumir esta necessidade e dar inicio ao processo.
Conforme a literatura analisada € perceptivel que o planejamento do processo é
composto por cinco fases especificas que se cumpridas. Estas fases séo
caracteristicas do planejamento faciltando a implantacdo da sucessdo e
minimizando 0s riscos, seja em relacdo a organizagdo como aos membros
familiares.

Como identificado no discurso dos entrevistados da empresa 1 com a qual
ja passou por trés sucessodes, destas duas foram planejadas e uma néo. Identificou-
se na primeira sucessao que o0 planejamento ocorreu por desejo pessoal do
fundador, porem ndo minimizou os conflitos devido a interferéncia das questdes
étnicas e de género — o filho mais velho primeiro — na escolha do sucessor. Na
segunda sucessdo, conforme discurso, esta se deu de modo rdpido e sem
planejamento, onde a familia a partir da percepcdo de que ndo havia entendimento
entre os familiares foram desenvolvidos os conselhos e definido o afastamento dos
membros familiares da gestdo, permanecendo somente no conselho de familia e
societario.

Como um plano de acgéo rapido e sem planejamento, a empresa 1 definiu
gue o sucessor seria um funcionario da organizacdo, com a ideia de que isto viesse
a diminuir os riscos. Porém, posteriormente viu-se que esta decisao fora errénea
através da sucessao de problemas internos relacionados a tomada de deciséo,
problemas financeiros e a recorrente morte de familiares da primeira e segunda
geracdo. Sendo assim, se deu inicio ao planejamento para a terceira sucessao,
onde nesta foram cumpridas as fases que compde 0 processo com 0 constante
auxilio de consultorias externas e internas e a contratacao de redhunters.

Por esta monografia se tratar de um estudo bibliografico e de campo, com
analise qualitativa através de categorias abertas que emergiram do discurso dos
entrevistados, as conclusbes e resultados aqui apresentados nao se indica a
generalizagao dos dados. De qualquer forma, podem servir como objeto para futuros
estudos académico cientifico, através de parametros comparativos e de

aprendizagem.
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APENDICE B — TERMO DE AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

Eu, , responsavel pelo cargo de

, da empresa ,
portador do RG N° e CPF N° ,
AUTORIZO Beatrice Tizziani Gaidzinski, portadora do RG N° 3.435.582 e CPF N°

066.521.649-14, académica do curso de Administracdo de Empresas na

Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC, portadora da matricula N°
45600, sendo orientada pela Profdé. Ma. Gisele Silveira Coelho Lopes, a realizar a
pesquisa descritiva para o estudo de caso multiplo com objetivo de Compreender
COMO ocorreu 0 processo sucessorio de empresas familiares localizadas no Extremo
Sul Catarinense, através da realizacdo de entrevista pessoal e aplicacdo de
questionério, com o sucedido (fundador) e sucessor, para a realizagdo do Projeto de
Pesquisa “Processo Sucessorio de Empresas Familiares Localizadas no Extremo
Sul De Santa Catarina”, que tem por objetivos especificos, transcorrer a historia de
cada empresa pesquisada; descrever o perfil dos fundadores das empresas
pesquisadas, a partir do ponto de vista do sucessor; e descrever as etapas do
processo sucessoério das empresas pesquisadas. Como forma de apresentar o
trabalho com encadeamento I6gico, bem como transmitir as informacdes coletadas
de forma fiel conforme acontece na realidade. Autorizo a académica a utilizar

imagens da empresa e gravacao das entrevistas.

Criciiima, de de 2016.

Assinatura e carimbo
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APENDICE C - ROTEIRO

Considera-se esta pesquisa como instrumento para o Trabalho de
Concluséo de Curso de Administracdo, com Habilitacdo Especifica em Empresas da
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC, possuindo como objetivo
compreender como ocorreu O processo sucessério de empresas familiares
localizadas no Extremo Sul Catarinense. Sinta-se a vontade para responder as
guestdes com sinceridade e liberdade de expressdo. Agradeco sua participacao!

A seguinte entrevista devera ser respondida pelos envolvidos no processo
sucessoério da empresa, o sucessor (familiar direto ou indireto) e se possivel com o

sucedido (sOcio e/ou proprietario).

IDENTIFICACAO DE EMPRESA E ENTREVISTADO

Nome da empresa

Nome do entrevistado

Cargo

Ha quanto tempo no cargo

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Qual o setor de atividade da empresa?
2. Qual o ano de fundacéo da empresa?
3. Como ocorreu 0 processo sucessorio na empresa?

4. Como compreende a organizacao o processo de sucessao da empresa?
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ANEXO A — TRANSCRICAO ENTREVISTA EMPRESA 1: SUCESSOR

- Como ocorreu 0 processo sucessorio ha empresa?

O processo de sucessdo para presidéncia que ocorreu ha dez anos (2006). Mais
nao é s isso, a empresa tem um historico. O processo de sucessdo na minha visdo
se deu de forma bastante suave pela falta de melhor termo, mais tranquila, apesar
do fato de que a empresa teve anterior ao ano de 2006, nos anos de 2002 e 2003, a
morte seguida de quatro familiares ligados a empresa, que acabou deixando uma
lacuna muito grande, e isso gera um problema na empresa familiar, sendo a propria
matriarca, dois familiares da segunda geracdo e um eventual primo. Isso afetou
muito a familia, sendo que neste periodo foram colocados executivos, sem lagos
familiares, na gestdo da empresa, e também neste periodo coincidiu de a empresa
enfrentar problemas econdémicos e financeiros nos anos de 2004 e 2005. Em 2005
guando estive visitando o Brasil, neste periodo eu morava nos Estados Unidos ha 20
anos, e vim passar um tempo na casa de minha mae, vi que estavam buscando
pessoas para fazer entrevistas, chegaram a contratar um redhunter, uma empresa
gue busca executivos para essa posi¢cdo, e quando eu em casa, de curioso, olhei o
curriculo dessas pessoas, percebi que esses candidatos ndo tinham experiéncia
alguma no setor, alguns apenas em outras areas, nesse momento eu senti pela
minha experiéncia institucional que era possivel eu atualizar meu curriculo e colocar
para analise por essa empresa de consultoria e foi exatamente o que eu fiz. A partir
desse momento precisei que convencer meu nucleo familiar, primeiramente minha
mae, que possuia certa relutancia pela convivéncia com 0s tempos em que meu pai
presidiu a empresa, pelas dificuldades que € gerir uma empresa familiar,
posteriormente eu conversei com minha irma e com meu irmao e ambos
concordaram com minha posi¢cdo baseado no nivel dos curriculos apresentados e
pelo meu nivel de informacdo do setor tanto nacional quanto internacional e o
quanto eu poderia contribuir para a empresa. Entdo eu fiz essa atualizacao,
convenci minha mae, e antes de entregar eu fiz quatro ligacdes, uma para cada
nacleo familiar e obtive de resposta, siléncio, sim e um nao e expliquei que s6
assumiria se obtivesse apenas respostas positivas, para que com o apoio da familia
poder fazer essa transicdo. Entreguei o curriculo para a empresa de consultoria com
o fato de que ja possuia o apoio do meu nucleo familiar e de alguns nucleos

familiares, e entdo a empresa de consultoria entrevistou os candidatos, inclusive eu,
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e houve uma figura importante que foi o (consultor), consultor de empresa familiar,
que percebeu que pelo que constava no meu curriculo eu poderia ajudar no
processo de gestdo da empresa. Quando foi feita uma analise anterior a isso, que foi
contratada um consultoria chamada (consultoria externa) foram feitos testes
vocacionais, de légica, foi feito diagndstico sobre varios funcionarios da empresa € o
meu foi 0 mais bem colocado na analise, isso eu s6 fiquei sabendo depois de todo o
processo. Baseado no bem sucedido diagndstico a meu respeito, na entrevista
realizada com o redhunter, no meu curriculo e nos testes aplicados anteriormente
pela (consultoria externa), eu tive a melhor colocacdo no resultado para assumir
aquele cargo, no caso a presidéncia. Eu lembro que isto aconteceu em dezembro,
passou-se janeiro, final de fevereiro e comeco de marco, e entdo eu fui chamado na
empresa para conversar com alguns conselheiros externos, e nessa conversa foi
falado sobre minha experiéncia no setor e sobre eu ja trabalhar na empresa, além da
minha época trabalhando nos Estados Unidos, e apdés uma conversa entre eles e
com o conselho de acionistas, obtive aprovacdo de todas as partes para eu assumir
a presidéncia da empresa. Estes conselhos ja queriam que eu assumisse no outro
dia, mas eu preferi ter um tempo, até comeco de abril, para que terminasse o
mandato do presidente da época, (executivo externo). Nesse periodo de trinta dias
antes de eu assumir, eu montei um grupo de onze pessoas de variadas areas numa
sala que me auxiliaram na preparacdo de um planejamento estratégico para a
empresa. Esse planejamento foi aplicado nos anos de 2006 a 2010, baseado na
nova visdo da empresa e na criacdo de novos indicadores que teriamos que buscar,
um deles era a obtencdo de caixa de 17% ou 75 milhdes, indicadores que tinham
como objetivo baixar o nivel de endividamento, foram criados quatro verbos: sanear
a empresa, baseado em um tripé de reestruturacao fabril, reestruturacéo de divida e
foco no mercado interno; investir, com o fechamento de algumas unidades foi
possivel investir nos polos sul e nordeste, fechando as unidade dos estados do
Espirito Santo, Minas Gerais e Parana, sendo estes dois primeiros verbos para
partes operacionais; consolidar o setor; e abrir 0 capital, sendo estes ultimos verbos
para planejamento estratégico. E estes quatro verbos tem sido balizadores dos trés
altimos planejamentos estratégicos que foram definidos em marco de 2006 e vem
sendo utilizado até hoje. Como falei do meu ponto de vista a transicdo ocorreu de
maneira tranquila, apesar das dificuldades. Logo ap0s o inicio da minha gestédo, em

2008, veio a crise mundial e a empresa so voltou a lucratividade no ano 2011.
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- Com relacédo aos conselhos deliberativos da empres  a, como séo formados,
como que se dao?

A governanca é bem simples, atualmente temos o conselho da holding, a MG5, que
sao os controladores da empresa e 0s representantes dos cinco nucleos familiares,
essa holding, no caso os acionistas, elege um conselho de administracdo, esse
conselho hoje é formado por um grupo de nove pessoas, cinco representantes do
nacleo familiar e quatro externos, sendo dois deles representantes de um fundo de
investimento que entrou com participacdo de Equity numa participagdo minoritaria.
Este conselho de administracdo elege a diretoria, essa diretoria € composta por 4
diretores: diretor presidente, que eu estou assumindo hoje; diretor comercial; diretor
industrial e diretor administrativo financeiro, este ultimo foi indicado agora pelo
movimento realizado no ano de 2015 com a vinda do fundo de investimento. Isto
tudo é bem simples, porém muito bem organizado.

- No momento vocé esta realizando algum processo pa  ra futura sucesséo?

Sim, as fun¢bes do presidente de uma empresa, no meu entendimento, séo trés:
market share, conquistar fatia de mercado, a empresa tem que crescer mais do que
cresce 0 mercado, por exemplo, nosso setor cresce em média 6% enquanto nossa
receita cresce mais que isso, isso mostra que nés estamos conquistando mercado
que eram de outras empresas; maximizar os dividendos, a empresa tem que dar
lucro e tem que dar retorno a quem colocou dinheiro nela, no caso os socios, apesar
de que hoje os socios séo herdeiros pelo fato de que o nosso fundador ja faleceu; e
a preparacdo de um sucessor, preparar um sucessor nada mais € do que um time,
todo momento, a partir do momento que eu sentei aqui eu falei isso, que eu sou
pago para realizar essas trés funcdes, ndo sé eu, mas também toda a diretoria tem
que estar preparada para uma sucessao, para a formagédo de um time, sempre
voltado ao mesmo objetivo que é a nossa visao sobre planejamento estratégico.

- Dentro desse time de possiveis sucessores, ha fam iliares ou pessoas
contratadas?

De todo tipo, indiferente de quem for, todos sdo observados, familiares e néo
familiares, eu enxergo apenas como um bom executivo. Deixando claro que eu
utilizo de ferramentas para isso, como as empresas de consultoria, na avaliacdo de
cada um sendo que algumas pessoas precisam de um plano de desenvolvimento
individual a partir dos diagnésticos e de determinado cargo que possa vir a assumir.

- Como a pesquisa que acabou de ser realizada?
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Sim, ali foi feito um diagnostico, para posterior PDI, eu tenho os funcionarios
subordinados a mim, porém ainda ndo me sobrou tempo para olhar o diagndstico
deles, pois estamos vivendo um periodo atipico de Brasil, e um periodo de demissao
entre abril e maio, infelizmente, por consequéncia de uma crise no mercado
nacional.

- Vocés comentam sobre o processo de sucessdo em re  unido de diretoria ou
esse termo nédo € abordado?

N&o.

- Ou de administragdo?

N&o, sempre é falado exatamente isso, que temos que estar na busca das melhores
pessoas, que vocé tem que contratar uma pessoa melhor que vocé, e os critérios
gue eu uso para uma pessoa trabalhar comigo séo trés: confianca; dedicacéo; e
conhecimento, nessa ordem. Eu sé trabalho com alguém que eu confio que é
dedicado, que se preciso vira uma noite fazendo projeto comigo e que tenha
conhecimento, nessa ordem, porque mesmo que vocé nao tenha o conhecimento
vocé tem que buscar.

- Em relagéo aos investimentos em treinamento dos m  embros familiares, a
empresa que faz o investimento ou o préprio familia r que tem que ir em busca
de aprimorasse?

Eu acho que séo dois caminhos, a empresa, dependendo se o familiar trabalha na
empresa, para mim ele é visto quase que como qualquer outro funcionario, agora se
um familiar tem aspiracdes de vir para cé, o que eu percebo, é que as pessoas nao
podem confundir a falta de oportunidade com a falta de vontade, o que me levou a
chegar até aqui onde estou, foi muita dedicacao no estudo, eu estudei muito, eu nédo
parei de estudar, ano passado mesmo eu estava estudando, as pessoas, mesmo
aqui, as vezes ficam esperando a oportunidade mas nédo tem a vontade de levantar
as seis da manha para comecar a trabalhar e deitar as dez da noite, eu falo isso
para todo mundo, independente se é familiar ou n&o, eu tento né&o tratar
diferenciadamente, até porque para mim o sobrenome néo significa nada, o que
significa € o carater e a vontade, nome para mim ndo tem nada, vocé chega e vocé
fala: what’s the name, ndo tem nada dentro do nome de uma pessoa, teu nome pode
ser Jodo da Silva, pode ser o sobrenome mais nobre e ter um carater horrivel.
Nunca confunda falta de oportunidade com a falta de vontade.

- Existe alguma norma relativa a herdeiros?
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Sim, existe, mas isso é estabelecido pelo conselho de familia, existe o conselho de
sécios que elege o conselho de administracdo que por sua vez elege os diretores e
do lado esta orbitando o conselho de familia onde é estabelecido essas normas, eu
participei na época e fui uma das pessoas que criou as preferéncias, o que era
preferido e preterido, para admissdo e demissdo de socios e esse documento hoje
existe dentro do conselho de familia, aconselho vocé a olhar I4.

- E esse documento que estéo refazendo agora?

Isso, exatamente.

- E existe algum acordo formal entre acionistas?

Existe um acordo de acionistas, sem duvida nenhuma existe um acordo,
estabelecido entre os socios da (holding) e os sécios do (banco), existe o estatuto
social da empresa e dentro um acordo de acionistas, nesse acordo s&o
estabelecidas as regras de governanca da empresa, onde sao estabelecidos os
nameros de conselheiros e etc. dentro de um acordo de acionistas assinado entre

todas as partes da sociedade.
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ANEXO B — TRANSCRICAO ENTREVISTA EMPRESA 1: ENTREVISTADO

- Como ocorreu o processo de sucessdo em empresas f  amiliares no extremo

sul de Santa Catarina?

Eu ndo sou um estudioso disso, mas o processo de profissionalizagao de gestao das
empresas do extremo sul catarinense ndo é diferente do processo de
profissionalizacédo de outras empresas. Eu acredito sempre no principio da dialética.
A maioria das situacdes € resultado de crise e consequéncia do crescimento, a
empresa familiar se desenvolve, cresce e chega um momento que faz se necessario,
em funcdo de alguma crise, a busca de novas competéncias para dar continuidade
ao crescimento e a sobrevivéncia, as vezes até dos negocios. Acho que € isso que
leva a profissionalizagéo. Na (empresa 1) ndo foi diferente. Foi quando a (empresa
1) estava num tamanho gigante, uma gestdo 100% familiar. E ai comegou a se
perceber, em funcdo de uma grande crise no inicio dos anos 90, a necessidade de
busca de novas competéncias para dar continuidade aos negocios, vencer a
situacao de crise e continuar crescendo. Acho que foi isso.

- A primeira sucessdo que teve na empresa foi quand o o fundador faleceu ou
guando ele ficou doente, vocé lembra?

Quando vocé pega dentro da (empresa 1) o processo de sucessao, foi algo muito
bem planejado pelo (fundador). Eu quando entrei na empresa, 0 sucessor dele ja
estava escolhido por ele proprio, que era o (segundo filho). O (segundo filho) era o
anico filho que tinha concluido o ensino superior, embora fosse odontologia. Em
seguida ele fez a Escola Superior de Guerra, um curso de gestdo que € ministrado
pelo Exército, que foi onde abriu novos horizontes na vida dele, e ele se tornou um
profissional interessante para aquele momento. Assumiu primeiramente a Diretoria
de Planejamento, e a partir dessa diretoria ele foi incorporando o processo de
gerenciamento de todas as areas da empresa. Como os demais diretores, de maior
influéncia na época ja eram profissionais de mercado, ndo eram os irmaos dele,
entdo o (segundo filho) quando assumiu a gestdo da empresa ja assumiu diante de
profissionais de competéncias bem especificas recrutados no mercado.

- O fundador deixou tudo pronto entao?

Sim, deixou tudo organizado, e o (segundo filho) entrou de maneira facil no
processo. Em seguida, (fundador), ficou doente. Ele ficou doente na hora que ele
poderia ficar, porque o (segundo filho) ja estava no comando e os demais irmaos
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alocados em situacbes especificas. O (terceiro filho) estava na mineradora; o
(primeiro filho) na politica estava desenvolvendo sua carreira; e os cunhados dentro
dos postos que sempre tiveram. O (marido da filha mais velha) estava na gestao
comercial e em seguida foi um dos primeiros da familia a se desincompatibilizar do
cargo, para viabilizar o processo de expanséo da profissionalizagcdo, e como existiam
outras unidades empresariais, o (marida da filha mais nova), por exemplo, estava na
gestédo da transportadora. Entao foi um processo muito tranquilo, coordenado, eu vi
assim com muita tranquilidade toda a profissionalizacdo da gestdo, a saida dos
familiares, a ida deles para o conselho, j& a contratacdo de um profissional de
mercado para a gestao do negdcio ai foi um pouco mais traumatico.

- Que ocorreu no processo de sucessao do Sr. Edson?

Sim, isso foi em 1994.

- Neste momento quem assumiu a gestao foi o Sr. Adr  iano Lima?

O (executivo externo contratado), que era da casa. Entdo a solugéo (executivo
externo), foi uma solucéo caseira, para minimizar o risco, porém acabou ndo dando
certo, potencializou alguns erros e entdo a empresa entrou em um processo lento de
recuperacgdo por conta disso. Até que foi arrojando e descobriu que a solucéo estava
em casa. Quando o (atual presidente) retornou dos Estados Unidos, conhecimentos
especificos, muita assessoria externa, comecaram la nos anos 90 com (consultor),
com (consultor), que eram grandes especialistas em processos de sucessao de
gestdo de empresa familiar. Entdo todo o processo da sucessao da primeira para a
segunda geracao, eu percebi que foi administrado principalmente pelo (fundador). Ja
0 da sucessao familiar para contratacdo de profissionais para a gestao ai ja foi um
pouco traumatico e sofreu muita influéncia de escolas de assessorias especificas
influenciando no processo.

- Nessa ultima sucessao vocé nao participou ou vocé ainda estava na empresa,
guando o Edson Jr. assumiu?

N&o, ja ndo estava mais diretamente na gestao.

- Com relacdo a profissionalizacdo, quando foram fo  rmados os conselhos,
vocé lembra quando que aconteceu?

Sim, isso foi resultado ja de assessorias, foi muito treinamento, alguns deles foram
fazer curso no IBGC para se preparem para uma funcéo efetiva de conselheiros e a
assessoria externa permanente, porque ndo se formou sO6 o conselho de

administracdo, como a familia € relativamente grande, se formou o conselho de
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familia, foram contratados profissionais para ajudar na dire¢cdo de carreira de
herdeiros e a terceira geragédo passou a ter uma influéncia mais indireta, teria que
cumprir determinadas regras para pertencer a empresa e que estdo valendo até
hoje.

- Que comecou com a associacao da terceira geracao?

Isso, primeiro comegou com a associacdo, e a partir dali o processo de
profissionalizacéo dessa iniciativa com a participacao de assessorias externas.

- Vocé saiu da empresa?

Eu sai no ano de 2007.

- E entrou em que ano ?

No ano de 1979, janeiro de 1979.

- Na época que vocé saiu tinha muito familiar dentr o da empresa, ja tinha se
profissionalizado e saido a grande maioria?

Os mesmos que estao hoje. Eu vi a entrada do (neto 1), do irméo dele (neto 2), do
(neto 3), que depois saiu, do (neto 4), do (neto 5), que estudou na escola, mas que
acabou ndo fazendo carreira la. Eu acompanhei praticamente a entrada de todos.
Na época como eu era gestor de recursos humanos, acabava passando pela
avaliacdo do RH e teria que acompanhar todo o processo de alguma forma. Acho
qgue pelo que estou acompanhando hoje ndo aumentou e sim diminuiu a participacéo
de netos la na gestéo.

- O senhor lembra aproximadamente o tempo de prepar 0 para cada sucessao?
O processo que o (fundador) preparou eu nao sei qual foi o tempo, mas 0 processo
da profissionalizacdo da gestdo, o nascimento dos conselhos e da contratacao de
um presidente executivo foi um tempo muito rapido em funcdo de uma crise
econdbmica muito forte, esse processo foi empurrado, acho que foi questdo de um
ano, entre o agravamento da crise, inclusive da gestao, e a contratacéo, nao foi mais
gue isso.

- O senhor participou da preparacédo de alguma norma relativa a herdeiros da
empresa?

- S6 no tempo da associacdo. Quando nasceu a associacdo eu participava de
muitas reunides deles, que eram feitas inclusive la na escola e la eu participava da
evolucdo, inclusive de algumas regras de competéncias que 0s netos deveriam ter
para entrar, como por exemplo, conhecimento de uma lingua estrangeira, ter morado

fora do Brasil, exame de competéncias, a avaliagdo propriamente dita de
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competéncias, que foi feita uma vez de modo geral através da consultoria Roland
Berger, e que foram avaliados todos os executivos, mas antes de avaliar os
executivos, foram avaliados, sobre o ponto de vista de competéncias especificas,
todos os herdeiros de terceira geracdo que estavam em idade e formacdo para
entrar na empresa. Foi um negocio muito legal, foram passos bem definidos.

- Posteriormente esse codigo, essas normas da assoc  iacdo se transformaram
no Codigo de Etica?

Na elaboracio do Cédigo de Etica eu ja estava fora da empresa. Ele nasceu nos
anos 2008 e 2009, quando foram feitas pesquisas, neste periodo eu ja néo
acompanhei efetivamente. Mas certamente teve influéncia.

- Porque afetava principalmente os herdeiros de ter  ceira geracao?

A terceira geracao vinha muito bem formada, aquela associacdo, aquelas reunides
foi dando um carater muito sério e profissional entre todos os membros. Aquilo ali foi
um projeto muito bonito. Eu acho que foi esta associacdo que alavancou todo esse
processo de Codigo de Conduta, Codigo de Etica, de estruturacédo de conselhos e
por ai a fora. Porque eu cheguei ha ficar um tempo, quando eu sai da gestéo direta e
voltei a cuidar do projeto do Instituto, eu fiquei um tempo em um 6érgdo chamado
Family Office. Era o (funcionario) e eu. Efetivos. Nesse periodo eu passei a
acompanhar mais efetivamente toda essa evolucédo, porque eu tinha contato com os
consultores que estavam assessorando a empresa na estruturacao desse modelo.

- Na época que o0 senhor estava ha empresa e essa ép oca que estava no IMG,
existia algum plano de carreira especifico para os herdeiros?

Tinha um plano de orientagcdo, ndo era especificamente de carreira, e tinha uma
assessoria, que ajudava a elaborar essa orientacdo vocacional e de carreira, fazia

esse trabalho juntamente com a (consultor), que veio antes.
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ANEXO C — TRANSCRICAO ENTREVISTA EMPRESAS 1 E 3: MEMBRO DA
FAMILIA (EMPRESA 1) E CONSULTORIA EXTERNA (EMPRESA 3)

- No que diz respeito a sucessdo do (atual presiden te), que vocé poderia me
dizer, como ocorreu, como foi o processo, desde que ele se dispds a colocar o
curriculo dele junto com os demais até assumir o ca rgo?

A sucesséo de primeira para segunda geracao, do (fundador) para (para o segundo
filho), foi uma escolha do fundador, ele escolheu (este filho), por critérios dele. Isso
gerou na familia uma série de conflitos, porque se tinha expectativa, principalmente
do filho mais velho. Eu e (a filha mais velha) j& conversamos varias vezes sobre isso,
por ser uma familia de descendente de poloneses e italianos, o fator étnico &
importante, se tinha uma expectativa de que o filho mais velho assumisse o negacio,
e o filho mais velho e ndo o (segundo filho), o (primeiro filho) na época ficou muito
bravo com isso. A partir de entéo o (filho mais velho) foi morar em Londres, com 0s
filhos pequenos, isso em 1970. No que ele voltou ao Brasil, ele comecou a carreira
politica, porque ele dizia que néo iria trabalhar com o (irméo), ele se recusava a
trabalhar sob a liderangca do irmé&o. Porque na cabeca dele, por ser o mais velho ele
deveria ter sido o sucessor. Um dos critérios em empresas familiares, independente
de mérito, por ter nascido em empresa familiar, € o filho mais velho ser o sucessor.
N&o vejo como um critério profissional, mas sim como da relacéo familiar. As filhas
do fundador, em nenhum momento foram consideradas, isso dentro da empresa (1),
gue vem a ser o fator género, elas inclusive nunca foram estimuladas a trabalhar
fora, elas deveriam ser “donas de casa”. A (empresa 1) € um caso tipico. A sucessao
de primeira para segunda geracédo tem esses dois fatores que foram muito fortes e
influenciaram muito essa sucesséao, porém por decisdo do fundador, pai dos cinco
filhos, ele decidiu pelo (segundo filho). Entdo a sucessdo se deu dessa forma o
(segundo filho) assumiu porque o pai dele quis e a partir dai o que aconteceu foi que
se iniciou uma série de conflitos entre os irmédos. A gestdo da segunda geracao foi
conflituosa e o ponto principal foi a questdo de néo ter sido escolhido o filho mais
velho em fungéo da etnia, e em nenhum momento as filhas mulheres, por serem
mulheres, foram consideradas. A partir desse conflito deles, eles fizeram uma regra
tatica, regra que era conversada entre eles e nao estava escrita em nenhum lugar,
mas eles combinaram que, por eles terem dificuldades de conversar e tomar

decisdes em conjunto e fazer uma gestao compartilhada de irmaos, perceberam que
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seria dificil também para seus filhos, e a regra dizia que nenhum membro da terceira
geracdo poderia trabalhar na empresa. Os netos mais velhos, n6s fomos criados
assim, a gente escutava desde pequeno que ndo poderiamos trabalhar na empresa
e respingou nos netos mais jovens, porém de maneira mais leve, para nos era muito
claro, ndo podemos trabalhar na empresa. A partir dai todo mundo acabou
pensando sua escolha de vestibular e faculdade sem considerar a (empresa 1), ndo
havia pensamento em preparacdo, pois nao existia possibilidade de trabalhar na
empresa, ndo existia nenhum programa. A terceira geracéao foi criada assim, dessa
forma. Até haver uma quebra da regra, por um dos membros da familia, o (genro),
ele decidiu que seu filho, formado em engenharia quimica, iria trabalhar |4 e colocou-
o para trabalhar na fabrica, ele queria muito e foi. Isso ha mais de 20 anos atras e a
partir dai houve um conflito entre eles pela quebra da regra. Nisso entrou tambéem
mais trés filhos, que eram membros da terceira geragdo. O (atual presidente) se
formou depois, ele era mais novo, foi fazer uma especializagdo no exterior, e
comecou a trabalhar nos Estados Unidos numa empresa ceramica, e o (atual
presidente) vendia ceramica, era vendedor, isso nada tinha a ver com a (empresa 1).
Meu pai entdo foi para os Estados Unidos encontrar com o (atual presidente), ele ja
estava ha uns trés anos |4 e meu pai percebeu que ele vendia muita ceramica, e
pensou que em vez de ele vender ceramica dos outros ele poderia vender ceramica
da (empresa 1), também sem discutir o assunto com o0s irmaos, iria abrir uma
exportadora n a (empresa 1). Meu pai deu ao meu irméo, na época, cinco mil dolares
para ele abrir a empresa com um contador e deu de presente um aparelho de fax,
ele morava num apartamento quarto/sala, colocou o fax no quarto dele e ali
comecou a (empresa 1 no mundo). Comecou a dar muito certo, logo depois ele
alugou uma pequena sala, isso na Flérida, e quando o negdcio cresceu se mudou
para Dallas, pela localizacéo estratégica, la tinha um armazém e é onde a (empresa
1 no mundo) esta até hoje. E entédo o (atual presidente) fez a carreira dele dentro da
(empresa 1 no mundo). Com as mortes, agora entdo de segunda para terceira
geracdo, dos membros de segunda geracdo e com as tentativas de presidentes
externos que estavam acontecendo, na época nao estava dando certo, o conselho
de soOcios na época liberado pela presidente do conselho (filha mais velha do
fundador), achou por bem escolher um novo presidente. O consultor da época,
(consultor), em consultoria que ja tinha sido feita, mostrou a presidente do conselho

a importancia de se fazer avaliagbes com todos os profissionais da empresa. A
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consultoria (contratada) avaliou na época funcionarios, diretores, e alguns membros
da familia, os mais velhos, gque ja estavam envolvidos com a empresa, (membros da
32 geracado) e tinhamos nds cinco que estdvamos no projeto conselheiro ouvinte do
professor (consultor). O (atual presidente) estava envolvido com a (empresa 1 no
mundo). Essa avaliac&o era capitaneada pela (filha mais velha do fundador), do qual
eu também fui avaliada. Dentro do quadro apresentado o (atual presidente) foi muito
bem avaliado. Nessa época havia a necessidade de se contratar um novo
presidente. O (atual presidente) viu os curriculos dos possiveis candidatos e viu sua
boa avaliacdo feita na consultoria e questionou nossa mée que poderiam contrata-lo.
Ele mostrou interesse e colocou seu curriculo na disputa, essa seguranca veio pela
boa avaliagcdo na consultoria. O conselho de sécios aceitou colocar o curriculo dele
na disputa pela vaga e entdo ele fez telefones para os tios para pedir apoio, e
mostrar a motivacdo que ele tinha em ser presidente. Na questdo de empresa
familiar ter um familiar capacitado e motivado é muito importante. O conselho entédo
o contratou de uma forma bastante profissional. Se compararmos as sucessoes que
aconteceram na empresa, essa segunda sucessao ja teve um processo, atraves da
avaliacdo da consultoria e da disputa com membros externos, ele tinha uma
motivac&do pessoal e queria muito o cargo. E bom ressaltar que as experiéncias com
contratacdes externas foram ruins, a familia ndo estava preparada para ter um
presidente externo, o conselho da época ndo conseguiam controlar e os presidentes
externos tomavam suas proprias decisdes, ndo se tinha ferramentas de gestéo
adequadas, entdo resolveram apostar num talento interno. Nessa época a terceira
geracdo assumiu e trabalhou para reverter a situacdo de que a empresa estava
praticamente falida.

- Vocé lembra como foi a saida da familia da segund a geracdo e entrada de
profissionais externos?

Foi traumético, mas foi inteligente no meu ponto de vista como consultora. Quando
Nossos pais se deram conta que nao estavam conseguindo trabalhar em conjunto
eles resolveram sair, mas sair € que foi muito dificil. O (filho mais velho) ja estava na
politica, o meu pai saiu da presidéncia executiva e foi para a presidéncia do
conselho, eles decidiram em conjunto colocar o (contratado externo) de presidente, o
(genro) e o (terceiro filho) também foram para o conselho de administracao.
Principalmente para (terceiro filho) e para o (genro) foi muito dificil. Deixar de ir la

trabalhar todos os dias foi algo muito dificil para eles. Tanto € que o (terceiro filho)
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vai todos os dia para empresa, sem necessidade, porque ele ndo vai para trabalhar
na (empresa 1). Meu pai também ia todos os dias. Isso ndo havia necessidade, pois
ja havia executivos que faziam as funcdes deles. Apesar do trauma da época,
olhando pelo ponto de vista da administracdo, a empresa ganhou com esta atitude
deles todos. Olhando como consultora, em outras empresas, é traumatico para as
segundas geragdes porque elas crescem dentro das empresas e de repetem terem
que parar de fazerem o que sempre fizeram € muito complicado. O (fundador) foi um
fundador diferenciado de muitos fundadores, porque por mais que os fundadores
gueiram sair, muitos ndo saem, eles fazem a sucessao mais nao deixam os filhos
trabalharem, ja o (fundador) quis parar de trabalhar até pela sua historia de vida, ele
comecou a (empresa 1) quando tinha 50 anos de idade. Ele sempre trabalhou muito,
mas nunca tinha sucesso, quando ele conseguiu ter sucesso ele ja tinha idade muito
avancada, muito diferente daqueles que fundam sua empresa quando muito jovens
e ai tém muito mais dificuldades de sair. Tem uma pesquisa que diz que a parte mais
complicada, ndo interessa de qual para qual geracdo, € a passagem do poder.
Como o (fundador) comecou a ter sucesso tardio, ele estava mais cansado, ele fez
sua sucessao porque queria parar de trabalhar e aproveitar a vida. O caso da
(empresa 1) foi mais dificil a sucesséo de segunda para terceira geracao, mas nao é
0 que eu vejo na maioria das empresas. Pela preparacdo a sucessédo de segunda
para terceira geracdo € menos complicada.

- Esta sendo feito na (empresal) um processo paraa S proximas geracdes?

A (consultoria externa) foi a uma conversa que tivemos e um desejo do (atual
presidente) em preparar a sucessao. Foi um processo super caro num momento em
que a empresa nao estava podendo gastar, mas devido a importancia foi feito,
porém pegou um momento econdmico ruim que em vez de contratar teve que
demitir. O processo esta em stand by até que a situacdo econdmica melhore, s6
esperando a crise passar. Este jA € um processo muito mais estruturado. Pensando
na terceira geracdo com os mais velhos da quarta porque essas geracdes se
misturam agora.

- Com relacéo a (empresa 3) hoje eles estdo na segu nda geragao?

Isso. A (empresa 3) e uma empresa fundada pelo (sucedido), ja falecido, ele tinha
oito filhos que trabalhavam na empresa, teve ha muitos anos atras a saida de um
irmao que abriu um negocio do ramo plastico também, eles entédo tiveram uma cisao

onde esse irmao vendeu as cotas dele e depois tiveram uma outra cisdo onde saiu
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guatro irméos em 2011. Com esta segunda cisao, ficaram somente trés irmaos e um
sécio externo, do qual os irmaos possuem controle por isso ainda € considerada
uma empresa familiar. Viram que nao estavam mais conseguindo trabalhar junto e
romperam. E a partir dai se deram conta que precisavam profissionalizar a empresa.
Nesses Ultimos anos eles vém numa contratacdo de uma diretoria externa. O
processo de sucessao vem da seguinte maneira, ha essa diretoria composta de
profissionais externos ainda sob a supervisdo deles e montaram um conselho de
familia para poder montar todos os processos de organizacao da terceira geracgao.
Eles ja tinham os filhos deles trabalhando na empresa, porém sem nenhum
acompanhamento. Eles se deram conta que estavam repetindo o que aconteceu
com a segunda geracdo que ndo possuiram nenhum acompanhamento e que
poderiam acontecer novas cisdes, com a fuga de sécios, que para o ponto de vista
da empresa é muito ruim. Estdo esse conselho de familia fez a contratacdo de um
consultor para fazer o acompanhamento da terceira geracao e a criagao de regras
da relacdo da familia com a empresa. Eles possuiam um acordo muito basico
apenas sobre compra e venda de acdes e tomada de decisfes. As regras estédo
sendo montadas agora para daqui a pouco entrar dentro desse acordo. Essa terceira
geracdo vem sendo acompanhada e até teve um membro que estava infeliz por
trabalhar 1& dentro e resolveu sair. Vem sendo trabalhado com eles em relagéo a se
eles querem, como eles querem, que competéncias eles precisam ter. O proximo
passo € a montagem de um conselho de administracdo. Eles ndo tém todos os
conselhos formados, apenas o de familia e a reunido dos quatro socios.

- Na primeira sucessao ocorreu a questao étnica de fazer a sucessédo apenas
com o filho mais velho e ou entdo com o filho homem ?

N&o em relacdo a questdo étnica, a questdo dos filhos homens sim, entdo teve a
guestdo do género. As mulheres nunca foram consideradas. Acho que eles sdo onze
filhos, porque havia trés herdeiras irmas que depois venderam suas participacoes
para os irmaos, e os maridos delas nunca trabalharam ali.

- Esse pensamento de apenas filhos homens ainda exi ste para a proxima
geracgao?

N&o. A terceira geragdo com quem eu trabalho ndo tem isso. Eles querem trabalhar
a meritocracia, o merecimento de estar ali, e a motivacao pessoal, o eu quero.

- Entéo eles n&o tém todo o processo preparado?
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N&o eles n&do tém. Ano que vem eles instalam o conselho de administracdo, os
sécios estdo fazendo o curso de preparacdo para entdo sair da gestdo porque 0s
executivos ja estdo contratados e ja estdo dando certo, para entdo comecar a se
discutir sobre a presidéncia executiva que hoje ainda é exercida por um dos irmaos.

- No teu estudo, no teu contato com esse meio, vocé diria que tem um tempo
de preparo para a realizagdo da sucessao?

Tem sim, a sucessdao em meédia, tanto do meu trabalho como em estudos que eu
vejo, dura de cinco a sete anos, se ndo ocorrer nenhum imprevisto, tera alguém bem
preparado, para uma direcao.

- Dentro desse processo existe um plano de carreira especifico para os
herdeiros?

Na (empresa 3) estamos comecando a instalar um plano de carreira diferenciado. Na
(empresa 1) ndo tem. Ele é diferenciado, porque tende a preparar melhor o herdeiro
numa eventual disputa com membros externos. Na (empresa 3) estamos
estabelecendo que o membro da familia tenha que crescer dentro da empresa e se
ele ndo conseguir isso ele sai. Na (empresa 3) estamos colocando como
recomendacao ter um tempo de trabalho fora da empresa para depois retornar,
empresas de outros setores, mas dentro da area deles.
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ANEXO D — TRANSCRICAO ENTREVISTA EMPRESA 2: SUCESSOR

- Como ocorreu o processo de sucessao na empresa?

Nunca foi pensando: vamos fazer uma sucesséo. Ela aconteceu gradativamente.
Meu pai sempre nos deu muita liberdade no trabalho. Nés somos trés irmaos, e cada
um tem uma funcédo bem especifica na empresa, e mediante o0 mercado de trabalho
e trabalhando com competéncia, cada um foi tomando seu espaco. Ele sempre
incentivou, nunca cobrou, nem nunca largou de méo, e sentiu seguran¢ga na nossa
administracdo. Nés sempre trabalhamos desde muito cedo, todos na empresa, eu fui
a que comecou mais tarde. Quando eu fiz meu primeiro vestibular para arquitetura,
porque eu nao queria trabalhar na empresa, iSso era uma coisa clara que eu tinha.
Porque meus pais trabalhavam na empresa, meus irmdos também, entdo todo
almoco, todo negdcio que nos reunia so se falava na empresa, e eu achava muito
chato isso. Entdo eu tinha certeza de que nao queria trabalhar na empresa, e fiz o
vestibular para arquitetura e depois comecei a fazer uns calculos e pensei: vou
trabalhar na empresa. Quando comecei eu tinha 18 anos, isso ja fazem uns 15 anos,
isso ja era bem nitido do meu pai, e principalmente da minha mae, que era mais
liberal. No ano de 1997, quando nos mudamos para o parque fabril que trabalhamos
até hoje, ali meu pai fez uma lavanderia, e desde a instalacdo da lavanderia e
montagem, ja foram a cargo do meu irmao. No ano de 2000, até entdo a empresa so
fazia a terceirizagao téxtil, lavava, costurava e finalizava para terceiros, a gente nao
trabalhava com corte nem com desenvolvimento interno. Entre os anos de 1999 e
2000, dois grandes clientes nossos faliram, e entdo surgiu a oportunidade de
entrarmos no ramo de pele, o private label, a gente teria que desenvolver as
colecbes e entregar o produto pronto. Entdo a partir desse momento foi uma etapa
crucial, onde meu pai saiu e entramos eu e meus irmaos. Tinhamos mais estudo e
disponibilidade para viajar, visitar clientes, fazer outros tipos de servico, foi a partir
daqui que as coisas se separaram, e entdo meu pai se desligou, ndo totalmente, o
gue o (fundador) fazia no inicio dos anos 2000 é o que ele continua fazendo hoje,
ele vai, ele acompanha a empresa, mas ele ndo sabe mais do andamento das
coisas, isso é hoje é tudo com a gente. Foi nesse periodo, a partir de 2000, que
comecamos a atender os clientes e fazer um servigco que até entdo nao faziamos.
Meu irmdo sempre ficou mais com a parte comercial e administrativa, ele que

realmente é o sucessor direto, se vocé perguntar. Minha irma ficou com a parte
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financeira e eu fiquei com a parte de desenvolvimento e um pouco da comercial e
assim ficou bem estabelecido. Hoje nao existe nada escrito, mas sabemos que quem
manda, quem é o diretor da empresa € 0 meu irmao.

- Hoje teu pai tem apenas o papel de acionistanoc aso?

Sim.

- Acionista majoritario?

Sim. Como que fazemos hoje, por exemplo, as decisbes diarias, temos que fechar
um contrato com um cliente, vamos fazer uma grande compra de tecidos, iSso meu
pai ndo participa de mais nada. Meu pai participa assim: vamos montar uma
empresa em tal lugar, ai a gente conversa com meu pai, vé com ele como vamos
fazer a obra; vamos comprar um equipamento carissimo, vamos investir alguns
milhdes nisso, ai meu pai participa; sdo nessas coisas a participacdo dele. No dia-a-
dia da empresa meu pai ja ndo sabe mais como funciona nada, se vocé perguntar
para ele como que faz tal coisa, uma entrega, um cliente, ele ndo sabe mais de
nada, nem ele nem minha mae.

- Vocés tem a divisdo dos conselhos, o administrati vo, de familia?

Somos s6 nos, ndo temos ninguém externo trabalhando nisso, a gente ndo tem por
exemplo nem maridos e esposas, somos sO nos os trés irmaos. O que temos de
reunidoes, a gente participa, na Fundagcdo Dom Cabral do PAEX, o Parceiros para a
Exceléncia, e entdo participam as pessoas dos cargos mais importantes da
empresa, uma vez por més, sdo postas metas, uma vez por ano, la pelos meses de
setembro e outubro, a gente faz o planejamento estratégico para o proximo ano com
essas pessoas, e terminada a reunido a gente tem uma outra reunido que no caso é
a reuniao dos acionistas, meu pai, minha mae, eu e meus irmaos, onde vimos 0s
relatorios econdémico, financeiro, onde estamos gastando mais e onde estamos
gastando menos, onde estd sobrando e onde estd devendo, tudo isso é
contabilizado. S&o essas as reunides que fazemos.

- Sabe 0 numero de funcionarios da empresa?

Na confeccdo temos em torno de 600 a 650 funcionarios. Hoje temos a matriz de
Icara, uma filial em Jacinto Machado que é s6 confecgéo, uma outra na cidade de
Irati proxima a Chapecd que também é s6 confeccdo, e a Ultima que a gente tem
que fica em Ciudad del Este no Paraguai e la € confeccao e corte.

- Essa disposicéo é por algum motivo?
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Sim. Primeiro porque aqui tem muita competicdo, € um polo téxtil muito grande, tinha
muita dificuldade, comecou ha uns quatro ou cinco anos, dificuldade de encontrar
funcionarios, porque a nossa empresa € numa localizagcdo que a pessoa tem que ir
com o transporte da empresa, passar o dia la e voltar para casa. Tinha muito essa
histéria do seguro desemprego, as pessoas trabalhavam um tempo, depois
cansavam e pensavam: vou sair e vou ficar no seguro, tem uma facgéo do lado da
minha casa entdo vou trabalhar ali. Era muita informalidade. Tem muita faccao fundo
de quintal e entéo por diferenca de 100, 150 reais eles ja saiam do emprego. Estava
tendo uma rotatividade muito alta, e entdo surgiu a oportunidade da planta de Irati,
que l& existia uma confec¢do, porém havia falido, mas havia o parque fabril, e entdo
s6 adquiria e ja colocava o0 negodcio para funcionar. Logo depois estudamos a
possibilidade de Jacinto Machado, porque la quase nao tem industria, o pessoal
trabalha na agricultura, acredito que é a Unica industria que tem la, 1& é onde
montamos um dos nossos maiores parques. E entdo surgiu também a ideia do
Paraguai, no ano de 2010, o mercado interno comecou a sofrer bastante com o
algodao e o tecido tinha uma variacdo absurda de preco, e para atender nosso
segmento, os cliente de pl, a margem € muito espremida, entdo para ganhar um
pouco mais tem que ter uma matéria prima um pouco mais econdmica que nao se
encontrava no mercado interno, comegcamos a importar, estivamos importando 1
milhdo a 1,5 milhdo de metro/ano da China, mas para chegar no Brasil eram
milhares de impostos, ja no Paraguai o produto que €, acho que entre 40 a 60%
industrializado 14, vocé ndo paga varios desses impostos. O tecido do Brasil para o
Paraguai sai mais barato que do Brasil para o Brasil, parece piada. Onde fomos e
montamos a planta la no Paraguai, e la tem muita mao de obra, muita mesmo, muita
gente para trabalhar, muita gente boa, la € bem legal.

- Vocés tem algum acordo formal entre os acionistas ?

N&o. A gente sabe. E muito claro. E sé uma familia. E como te falei, somos nos trés
irmaos. O problema acontece quando alguém de sangue ndo esta no meio.

- No caso hoje a diretoria esta na segunda geracao?

Sim. A gente tem uma coisa bem clara la dentro, a pessoa tem que trabalhar por
competéncia ndo porque é meu filho ou de meus irméos, apenas por competéncia.
Tanto que nenhum deles trabalha la.

- Vocés tem alguma norma relativa a herdeiros?

E isso que eu te falei.
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- Vocé sabe se teu irmao ja comecgou a preparar a su  cessao dele?

N&o. Os filhos, meus e deles, sdo pequenos. A sucessao dele ndo vai ser para os
filhos, vai ser para nés, para mim ou minha irma. Como a gente tem outras
empresas, a ideia € dentro de uns dois a trés anos, a sucessao dele vira para mim.
Da confeccdo no caso, jA dos outros negdécios ele continuaria, ndo tem como ele
administrar tudo. Acabamos de adquirir uma empresa com potencial de crescimento
muito grande.

- No caso hoje ele administra as 4 empresas?

Embalagens, concreto, construtora, confeccdo e agora essa de arroz, Sdo cinco
empresas.

- Tem algum profissional encarregado para organizar a saida dele da
confeccdao e futura entrada sua?

N&o. Nao tem. Quem auxilia a gente, sempre que temos duvida, acaba sendo a
propria Fundacdo Dom Cabral. Eles tem o Programa de Desenvolvimento de
Dirigentes, Programa de Desenvolvimento de Acionistas, eles tem esses programas
e meio que acabam auxiliando como fazer isso. A parte da confeccdo néo tem
necessidade, ndo vejo problema. A parte que vejo maior problema é a parte que eu
vou ter de enfrentar de céalculos matematicos financeiros. O meu irméo para isso é
muito bom, contas de compras, juros, prazos, essas coisas. JA o dia-a-dia da
movimentacdo da empresa isso € basicamente o que eu faco.

- Vocé é diretora de producéo?

Diretora comercial e de produgéo.

- E comentado em reunides o fato de ele sair futura  mente da confecgdo e vocé
entrar?

Sim. E uma vontade bem clara dele. Porque a confecc¢éo, de todas as empresas que
temos, é a que tem mais desgaste, ela é a que tem mais funcionarios, a que oscila

mais com o0 mercado, ela é bem complicada, o desgaste da pessoa, ela chega a ser

ingrata.
- Agora mudou o fator desenvolvimento na confeccéao, h& um tempo no inverno
vocé produzia o verdo e estava pensando no proximo inverno, agora se pensa

dois anos antes, e ja esté produzindo.
Nao necessariamente. No nosso segmento ndo. Porque cada vez mais, como
produzimos direto para o varejo, eles buscam o eu botei na loja, testei, vendeu,

preciso receber logo e dai aumento o pedido. O just in time que falam, o fast fashion,
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do nosso seguimento nao vai tirar. Se vocé prestar atencdo, se vocé lembrar as
marcas que tinha nos anos 90, Zoomp, Forum, Ellus, ndo existe mais nada, se vocé
lembrar de alguma monomarca, uma marca legal, que trabalhe bem, ndo existe
mais. O fast fashion veio de uma maneira e tomou um espa¢o muito grande, o povo
ja esta também mais desapegado a marca, claro que ha coisas que valem a pena e
outras que ndo valem. Essa historia de botei na loja e vendeu e ja tenho que estar
com produto de novo é o que o meu cliente quer.

- Aléem de vocés, sao vocés trés, tem mais algum fam iliar, primo, que trabalhe
na empresa?

Tem. Como funcionario. Tem dois irmdos da minha mae e um primo nosso. Bem
pouco, mas extremamente profissional. Um deles ndo vem tendo um bom
desempenho e provavelmente sera desligado.

- Eles estdo na area administrativa?

Nao. Um deles esta na parte administrativa, outro esta na parte de manutencao, e o
outro esta na parte de patrimonio.

- Vocés tem algum plano de carreira?

N&o. Nada assim. Como os herdeiros sdo muito pequenos, a filha mais velha do
meu irmao tem onze anos. A Luiza é muito artistica, ainda ndo a enxergamos na
empresa. A Camila chegou a trabalhar na construtora, mas agora trancou a
faculdade.

- Vocé é acionista minoritaria?

E assim, tem meus pais casados em comunh&o universal de bens. Entdo tem a
parte do meu pai e o restante que é dividido em trés partes iguais.

- Qual o motivo pelo qual o seu pai passou a admini  stracdo para o seu irmao e
nao para vocé ou sua irma?

Porgue ele de todos nés é o que tem mais vocacao. .



© 00 N oo 0o A W N P

NN NN NNDNRRRR R R R R R
o U0 DN W N PEFP O © 0N O 0 M W N PR O

118

ANEXO E — TRANSCRICAO ENTREVISTA EMPRESA 3: SUCESSOR

- Como que vocé vé a sucessao e como que foi do suc  edido para o senhor?

A sucessao ocorreu de uma forma normal, o pai foi passando para os filhos e agora
estamos passando para a terceira geracdo. O fundador era meu pai, e dele para
nés, ndo teve nenhum critério na escolha, foi de forma natural, os filhos foram
ocupando as varias atividades na empresa. Ja na terceira geracdo nao € assim, é
feito um processo coordenado, fundamentada com critérios, com trabalho de coach,
com acompanhamento, para que ndo ocorram problemas, como ocorreram nas
cisbes que aconteceram com a segunda geracao.

- Teve algum critério étnico, no caso apenas o filh o0 mais velho que poderia
suceder o pai?

N&o. Nao houve nada disso. Da primeira para segunda foi automatico, agora da
segunda para a terceira sera uma escolha baseada em critérios de competéncia e
empenho. Isso agora esta acontecendo, esses da terceira geracéo esta indo buscar
experiéncias fora da empresa, que é um dos critérios para que possam ser O
sucessor.

- A consultoria externa foi contratada de que manei  ra?

Foi contratada em consenso com todos os familiares, entendemos que havia a
necessidade de contratar um pessoal externo para acompanhar todos os herdeiros
nesse processo de sucessao.

- Vocé conseguiria me dizer como era a caracteristi ca administrativa do
sucedido?

O pai trabalhou até os sessenta anos e entédo deixou de vir a empresa e passou para
os filhos, nés filhos tinhamos um acordo de separar por empresa, cada um cuidava
de determinada empresa.

- Houve algum planejamento estratégico?

N&o. Da primeira para a segunda nao.
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ANEXO F — TRANSCRICAO ENTREVISTA EMPRESA 4: SUCEDIDO

Eu entrei de diretor, eu e o (outro sécio). Eram 40 socios, cada um mandava um
pouquinho. Em 1966, meu pai ja tinha morrido, em 1964, o (primo), entrou na
empresa e comecou a trabalhar, ficou ali por um ano. Neste momento a firma estava
falida, entdo falei para o (primo): “Estamos falidos, vamos vender a (empresa 4)
porque nao tem mais volta”. Ele concordou e procuramos os homens mais ricos de
Criciima, ninguém quis, era pedido 400mil cruzeiros. Preco que era pedido para
entregar a firma. Quatrocentos mil cruzeiros eram o que a empresa valia. Em 1968
estavamos naguela agonia e me deu um estalo de convidar o para sécio o (outro
primo), mas o (outro primo) ndo tinha nada. Entdo perguntei para ele: “Vamos
comprar a (empresa 4)”, e ele topou na hora. A parte que representava metade das
acOes era a que ele iria comprar. Foi ver quanto queriam e fechou o negocio. Entédo
ficamos eu e o (outro primo) com a maioria das ac¢des. Os outros sécios ficaram
estarrecidos porque nés € que mandavamos, e entdo eles comecaram a nos vender
suas acdes até comprarmos as partes de todos os outros socios. Reabrimos a firma
e comecamos a vender bem, o (outro primo) nessa época soO tinha caminhdo e
caminhonete, falava em ir num lugar vender e ele ia e vendia, era uma coisa

astrondmica.
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ANEXO G — TRANSCRICAO ENTREVISTA EMPRESA 4: SUCESSOR

- Como ocorreu o processo sucessorio do Grupo?

O processo de sucessdo da (empresa 4) ocorreu da seguinte maneira,
primeiramente era uma sociedade andnima e continua sendo até hoje. Havia varios
sécios nas décadas de 60 e 70, e o (sucedido) depois de comprar as acdes de
varios acionistas, acabou se tornando o Unico dono, isso nos anos 70. A partir dai
ele comandou a empresa sozinho, dos anos 70 até meados dos anos 80. Com 50
anos, nascido em 1928, no ano de 1978, o (sucedido) se estabeleceu no cargo de
presidente e chamou o genro para trabalhar na parte administrativa, nhomeou
(funcionario) para ser diretor comercial, chamou para trabalhar na empresa o (filho
mais velho) para aprender a respeito do setor financeiro e o filho mais jovem, para
ser o diretor administrativo adjunto. Assim foi até o ano de 1995, quando eu
ingressei, fui o quarto da familia a trabalhar na empresa. Ficamos com cinco
diretores além do (sucedido), que era o presidente, até o ano de 2001. Nesse ano o
(funcionério) saiu e eu assumi a direcdo comercial da (empresa 4). Tinhamos
apenas a (empresa 4) até 2001, quando foi montada a factoring, para o qual foi
destinado o (genro e o filho mais novo) foram para o Consoércio, e eu e o (filho mais
velho) permanecemos na (empresa 4). Em 2004 montamos a (empresa 4.1), e em
2005 a (empresa 4.2). Eu fui destinado para comandar a (empresa 4.1), fui ser
diretor Unico na empresa, o (filho mais velho) estava na direcdo da (empresa 4), o
(filho mais novo) era diretor da (empresa 4.2), e o (genro 1) ficou comandando como
diretor a RV Factoring.

- Vocé ja escolheu seu sucessor?

Na nossa sucessdo existem varios candidatos, porque o0s quatro sOcios
proprietarios; eu, (demais familiares); temos sete filhos. Dos sete filhos, ja tem cinco
trabalhando nas empresas, no financeiro, na parte de pos-vendas, na area
comercial, e na area juridica. A (terceira geracdo) agora comeca a faculdade de
Administracéo, e vai ingressar na empresa para aprendizagem em alguns setores, a
principio na area de departamento de pessoal e posteriormente passara por todos
0s setores para aprender um pouco sobre cada na pratica, ja que na faculdade ela
vai ter a teoria, para depois se ela tiver dom e capacidade, podera me suceder daqui
a alguns anos.

- Existiu algum critério para esta divisdo?
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O principal critério foi a cronologia, conforme fomos conquistando mercado e
expandindo as empresas os filhos e genros foram designados para administrar cada
uma, sempre do mais velho para o mais novo. Os salarios séao divididos igualmente
e além da cronologia também foi levado em conta o peso do trabalho em equilibrio
com a sabedoria de cada um.

- Como era o sucedido administrador?

Era o (sucedido). Antigamente eles tinham muita vontade e aprendiam na pratica
porque teoria eles praticamente ndo tinham, entdo eles tinham que aprender no dia-
a-dia, nos acertos e erros, para ver qual a melhor forma de administrar a empresa.
N&o existia uma preparacao técnica, nao existia um coaching, nem uma formacgao
profissional para poder administrar uma empresa. Tudo era feito como se fosse um
improviso. Alguns de nés também ndo temos a formacao tedrica, temos apenas a
pratica.

- Qual a participagéo do sucedido hoje na administr  agc&do da empresa?

O (sucedido) tem participacdo simbolica, € agregador, em alguns momentos
consegue dar conselhos, apazigua quando € necessario, da opiniao de
investimentos. Ele tem mais uma participacdo simbdlica do que propriamente
administrativa. Ele ndo participa mais da administrag&o.

- Existe acompanhamento externo com consultores ou assessores?

Noés temos um consultor administrativo, que tem conhecimento de administracao, ele
€ professor na area e em varios momentos ele nos auxilia. Ele faz a parte de
consultoria administrativa, temos um consultor juridico, que € da familia, e em alguns
momentos quando ndo tem conhecimento sobre determinado tema, nds recorremos
a outros advogados, para que nos de suporte e nos auxilie em questdes de compra
e venda, questdes juridicas, fiscais, trabalhistas. E em alguns momentos assessoria
da Fundacdo Dom Cabral para definicAo de estratégia, venda de passivos, caso
necessario, e viabilizacdo de novo negécio.

- O (sucedido) participa de alguma decisdo/reuniao?

O (sucedido) sempre participou das reunides da diretoria, das reunibes de
demonstrativos, porém de uns dois anos para ca, estd mais dificil sua participacéo
devido a sua idade avancada, sua audi¢édo e visdo estdo bastante prejudicadas, mas
nas decisdes mais importantes que o grupo tomou até agora, ele sempre esteve
presente, dando opinido, mas a decisao final é do grupo todo, e somos quatro

herdeiros além dele que é o presidente, entdo sdo cinco votantes, e normalmente as
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decisbes estdo sendo tomadas em consenso. A decisdo de investimentos tem
partido mais dos quatro sécios do que dele. Quando tivemos a inten¢do de buscar a
(empresa 4.1), ela foi sugerida por um colega nosso de Joinville, e apresentada ao
(genro), ele trouxe até nds todos e nos quatro tomamos a decisao favoravel, com a
(empresa 4.2) aconteceu da mesma forma. Posteriormente nos surgiu a
oportunidade de comprar a (empresa 4.3), sendo que a ideia partiu de um dos
sécios. Todas essas decisfes foram comunicadas ao (sucedido), sobre a intencéo
de adquirir novas empresas como também é comunicado quando ha a intencéo de
vender alguma delas. Ele tem participado menos devido a sua audicdo estar
bastante comprometida e haver necessidade de repetirmos as informacdes para que
ele possa compreender. Ele € o nosso mentor, nosso simbolo e temos um carinho

especial por ele.






