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RESUMO: Empresas familiares representam a maioria das organizacdes em
praticamente todo o mundo, sendo responsaveis por grande expressdo econdémica
em termos de Produto Interno Bruto (PIB). Porém, muito poucas organizacdes deste
tipo sobrevivem a troca de comando e raras sdo as que conseguem chegar a
terceira geracdo do fundador. Acredita-se que o problema responsavel por este fator
seja a falta de planejamento sucessorio formalizado. O objetivo desta pesquisa foi
apresentar diretrizes para o planejamento sucessorio aplicados em empresas
familiares. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, descritiva e bibliogréafica. Foi
verificado que ndo existe uma forma de planejamento que possa ser aplicado de
maneira geral em todas as empresas familiares, tendo em vista que as organizacdes
sdo diferentes em suas configuracbes e caracteristicas. Desse modo, o que é
apontado na literatura sdo diretrizes para que se possa fazer este planejamento da
sucessado de forma segura. Entre as diretrizes, a mais relatada refere-se ao modelo
dos Trés Circulos, que € aceito como uma maneira padrdo como a primeira iniciativa
a ser avaliada por ocasido do planejamento da sucessdo. Assim, considerando os
trés elementos: familia, os negdcios e a propriedade, o planejamento da sucesséo
reconhecem a influéncia da familia e dos negdcios uns sobre os outros e a
necessidade de alinhamento de metas e interesses familiares na propriedade dos
negocios. Este modelo também reconhece explicitamente que os varios grupos de
interesse ou constituintes do sistema de empresas familiares também influenciam na
condicdo da empresa.

PALAVRAS - CHAVE: Empresas Familiares. Sucessao. Planejamento da Sucessao

AREA TEMATICA: Tema 06 — Contabilidade Gerencial

1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo consideradas como um importante "motor da
economia" e representam a forma mais antiga e difundida de organizagbes em todo
o mundo. Tais empreendimentos representam grande parte da economia mundial,
inclusive no Brasil. No pais, 90% das empresas privadas sdo familiares, sendo

1 Académico do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Cricilima, Santa Catarina, Brasil.
2Especialista, UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
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responsaveis por 50% do Produto Interno Bruto (PIB). Além disso, geram 85% dos
empregos formais (BRANDT; KROENKE; PLETSCH, 2018).

Porém, jA se tornou consenso de que a grande maioria ndo consegue
sobreviver ou tem grandes problemas quando o fundador sai do comando ou
quando a segunda geracdo da familia assume o comando.

Na verdade, estima-se que quando ocorre a primeira transicdo do comando,
ou seja, quando a segunda geracdo assume a gestado, ocorre 0 desaparecimento de
mais de 60% das organizacdes deste tipo. JA na segunda para a terceira geracao,
sédo considerados que 22% dessas restantes deixam de existir. Ao final, apenas
entre 5 a 10% conseguem sobreviver (BORGES et al, 2017). Além disso, somente
30% de empresas familiares ultrapassam a expectativa de vida de 24-25 anos, que
se refere ao tempo em que o fundador estd no comando (BRANDT; KROENKE;
PLETSCH, 2018).

Muitos estudos revelam que a grande questdo é relacionada a falta de
planejamento formal do sucedido, pois tal processo envolve atritos, disputas entre
membros, amadorismo na condugdo do processo, improviso ou até mesmo
surpresa, nos casos em que o fundador sai do comando de forma subita ou
inesperada (ORO; LAVARDA, 2019).

Devido a isso é ampla a literatura que estuda os problemas relacionados a
sucessado, de modo que a falta de planejamento um dos mais relatados. Porém, sdo
diversas os modelos ou formas que podem ser utilizados por este tipo de
organizacdo para a formulacdo do planejamento sucessorio, evitando que a
empresa tenha problemas na hora da troca de comando.

Frente a esta tematica, este estudo busca responder a seguinte questao
problema: Quais as diretrizes para o planejamento sucessério que podem ser
aplicados em empresas familiares?

Com base nisso, 0 objetivo geral deste trabalho consiste em: apresentar
diretrizes para o planejamento sucessorio aplicados em empresas familiares.

Para atingir o objetivo geral tem-se como objetivos especificos:

- Verificar caracteristicas das empresas familiares.

- Discutir os principais motivos que impactam na falta de planejamento
sucessorio neste tipo de empresa.

- Ressaltar a importancia do planejamento da sucessdo em empresas
desta configuracao.

Considerando a importancia das empresas familiares para a economia
nacional, devido a sua representatividade e suas caracteristicas, justifica-se o
presente estudo, que busca analisar com profundidade o tema em questéo, ou seja,
o planejamento sucessério, razdo mais apontada para a extincdo dessas
organizacdes, tema este de grande interesse para os profissionais das areas que
atuam direta ou indiretamente com a gestado organizacional, como os profissionais
das Ciéncias Contabeis.

O trabalho esta estruturado a partir da introducéo (secdo 1), seguida da
fundamentacéo tedrica (secdo 2). Em seguida, sdo apresentados os aspectos
metodologicos na se¢do 3, a apresentacdo dos resultados na secdo 4 e as
consideracodes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
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Nesta sec¢do, fundamenta-se teoricamente o estudo, com topicos pertinentes’
ao tema de pesquisa, como definicdo de empresa familiar, caracteristicas destas
organizacfes, além de aspectos sobre a sucessdo e a respeito do planejamento
sucessorio em empresas com esta configuracao.

2.1 DEFINICAO DE EMPRESA FAMILIAR

A importancia do “negocio de familia” (empresas familiares) passou a ser
reconhecida desde final de 1950 e inicio dos anos de 1960 do século passado,
tempo em que um grande numero de estudos comegaram a ser escritos sobre o
tema. Porém, somente ap6s os anos de 1970 € que houve uma verdadeira
“decolagem” de pesquisas sobre este tema. Posteriormente, a década de 1980, o
negocio da familia passou a ser diferenciado do negdécio ndo-familiar, para tentar
dar-lhe uma definicdo prépria e enunciar algumas de suas caracteristicas, com 0s
respectivos efeitos (WALLER, 2019).

Nos anos de 1990, o estudo da empresa familiar aprofunda-se em suas
caracteristicas e na formulacéo de diferentes tipologias de defini¢cdo; sua importancia
e sua natureza diferenciada também séo reconhecidas (WALLER, 2019).

Por fim, na década de 2000 até os dias atuais, é elaborada uma
fundamentacédo tedrica para o negocio de familia, que passa a ser estudada em
novos aspectos relacionados a ela antes nao considerados, sendo também
desenvolvida uma defini¢do oficial (WALLER, 2019).

Nesse contexto, introduz-se o termo empreendedorismo como uma de suas
caracteristicas. Por outro lado, sua preferéncia pelo financiamento interno e familiar
é identificado acima de outras particularidades e se chega a conclusdo de que as
decisdes estratégias estdo dentro do seu nudcleo familiar, bem como o efeito das
influéncias culturais dentro delas. O conceito de comprometimento familiar é
adicionado e o aspecto emocional interno também (WALLER, 2019).

Dentro deste contexto, a empresa familiar é aquela organizacdo comercial
na qual a tomada de decisbes € realizada, ou altamente influenciada, pelos
membros de uma familia, que também sao proprietarios da organizacdo. Nesse
sentido, entende-se que as geracgdes seguintes assumirdo a empresa e assumirao
seu papel com um compromisso emocional; assim, distingue-se dos outros
empreendimentos, nas quais um Unico participante € o proprietario e o administrador
(OLIVEIRA et al, 2018).

Na compreensdo de Silva (2010), definir "empresa familiar" é um grande
desafio, pois seu conceito ndo tem uma definicho amplamente aceita. Alguns
autores concordam que este tipo de organizacdo seria aquela em que had uma
familia na sua administracdo ou grupos de familiares que ali trabalham. Outras
definicbes sugerem que uma empresa familiar € aguela empresa em que a maioria
do comando esta nas maos da familia controladora, incluindo o seu fundador ou
fundadores,e na qual haverd a transferéncia da propriedade para seus
descendentes.

Oro e Lavarda (2019) consideram empresa familiar como sendo a entidade
empresarial que possui membros da familia em sua gestéo/propriedade.

Para Oliveira et al (2018, p. 170), “a empresa familiar é aquela fundada por
um membro da familia e transmitida aos seus descendentes”.



. =G D
J UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC -y
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

| |
unesc <2
A empresa considerada como familiar € aquela organizacdo em que sua
operacdo e/ou controle encontra-se sob a responsabilidade dos membros de uma
familia. Com frequéncia, costuma-se pensar que tais organiza¢des sdo pequenas
entidades econdmicas e tecnologicas, com escassez de recursos financeiros e com
sistemas administrativos incipientes. Porém, muitas grandes empresas atuais sao
engquadradas nesta configuracdo, como por exemplo, Grupo Wal-Mart, BMW, Grupo
Elektra, LG, Samsung, Ford, entre varias outras (VAZQUEZ; CASILLAS; DIAS,

2017).
2.2 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

O negdcio da familia é uma das principais fontes de emprego e contribui de
forma expressiva para o Produto Interno Bruto (PIB) da grande maioria das nacdes
mundiais, fortalecendo sobremaneira sua situacdo econémica. Este tipo de empresa
€ o resultado de enormes esforcos e sacrificios por parte dos empresarios
fundadores, que, baseados em seus fundamentos morais, valores e ideias de
negocios empreendedores, pdem em movimento as condi¢cdes e os elementos que
dispéem, geralmente em conjunto com membros de sua familia (MAMEDE;
MAMEDE, 2014).

No entanto, este tipo de entidade, por sua natureza, apresenta certos
desafios que Ihe séo Unicos, 0s quais empresas de outra natureza ndo apresentam.
Entre eles, pode-se destacar: como separar o0 relacionamento familiar do
relacionamento comercial, como manter relacionamentos saudaveis na segunda e
nas geracdes seguintes e como planejar a participacdo acionaria e sucessao
(OLIVEIRA, 2010).

Neste sentido, diversas sdo as caracteristicas que podem ser apontadas
para as empresas de configuracao familiar, tanto do ponto de vista positivo, quanto
negativo.

Entre as caracteristicas positivas, pode-se citar o fato de que uma empresa
familiar tem capacidade de produzir uma vantagem competitiva que nao resida nas
estratégias adotadas, mas na natureza de seus recursos e capacidades, gerada a
partir da interacdo entre a familia e a empresa. Assim, o grau de unidade nas
relac6es familiares dos membros reflete na gestdo dos negécios da familia (SILVA,
2010).

Para Oliveira et al (2018), entre as caracteristicas essenciais das empresas
familiares destacam-se a influéncia do fundador, sua cultura e seus valores, que
serdo compartilhados pelo resto da familia. Estes fatores sdo decisivos para a
continuidade da empresa ao longo das geracdes.

Estas empresas tém vantagens diferentes em comparacdo com o resto das
empresas, entre as quais se identificam as seguintes, conforme apontado por
Oliveira (2010) e resumidos a seguir:

» Compromisso: a familia (como proprietaria da empresa) demonstra a maior
dedicacdo a medida que sua empresa cresce, prospera e € repassada para as
proximas geracdes. Como resultado, muitos membros da familia se identificam com
a empresa e geralmente estdo dispostos a trabalhar mais arduamente e para
reinvestir parte de seus lucros na organizacdo, visando permitir que ela cresca a
longo prazo.
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« Continuidade do conhecimento: as familias nas empresas priorizam a
transmissdo de seu conhecimento acumulado, experiéncia e habilidades para as
geragdes subsequentes. Muitos membros da familia se envolvem em seus negocios
familiares desde a mais tenra idade. Isso aumenta seu nivel de comprometimento e
fornece as ferramentas necessarias para administrar os negocios.

» Confiabilidade e orgulho: como as empresas familiares tém seu nome e
reputacdo associados a seus produtos e/ou servicos, elas se esforcam para
aumentar a qualidade de sua producdo e manter um bom relacionamento com seus
parceiros (clientes, fornecedores e funcionérios).

Mas, mesmo assim, as empresas familiares tendem a ter uma imagem
negativa. Isso se deve a percepcdo de alguns aspectos considerados como
caracteristicos das mesmas, como insuficiéncia de recursos humanos, financeiros e
tecnologicos, capital limitado, falta de habilidades, desconhecimento de orientacédo
para o0 negoécio, falta de diferenciacdo, centralizacdo do poder nas maos do
fundador, entre outros (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

Desse modo, apesar das vantagens, estas empresas também podem
apresentar algumas desvantagens, entre elas, as apontadas por Vazquez, Casillas e
Dias (2017), a seguir resumidas:

* Nao ha diversidade de pensamento.

» Ha incompeténcia de alguns membros da familia.

* A perpetuidade do fundador (lideranga sem fim).

+ Falta de talentos existentes.

* Maior tendéncia para o autofinanciamento e menor acesso a fontes de
financiamento.

* Conflitos familiares que afetam a empresa.

* A dificuldade de atrair e manter bons gerentes nao familiares.

* Falta de sucessores competentes e qualificados.

Uma das outras caracteristicas negativas das empresas familiares é que
elas tém uma taxa de mortalidade muito alta, devido a falta de capital ou
conhecimento. Isso porque, alguns dos principais problemas enfrentados por esse
tipo de empresa sdo: uma organizagcdo pouco clara; gerenciamento de custos
insatisfatorio; politicas e diretrizes inexistentes; desalinhamento de interesses
familiares, propriedade e objetivos de negodcios; desequilibrio entre negécios e
familia; a falta de um plano de negécios, auséncia de planos de sucessao; pouca ou
nenhuma formacdo do gestor e ma gestdo administrativa (MAMEDE; MAMEDE,
2014).

Na visdo de Waller (2019), uma das principais fraquezas apresentadas pelas
empresas familiares € o nepotismo, ou seja, o favoritismo dos gestores ao cederem
cargos gerenciais na empresa sem levar em conta as habilidades, vocacdo e
interesse do membro. Isso resulta em um trabalho feito de forma inadequada que
afeta o desenvolvimento da empresa.

Outros exemplos de fraquezas nas empresas familiares, ainda conforme
Waller (2019), sdo a autocracia e o paternalismo, onde um estilo de lideranca
baseado no poder pode ser observado. Tudo isso leva a mais fragilidades como uma
resisténcia diretiva quando depois de muitos anos ndo se quer fazer mudancas para
nao alterar o modo de trabalho que “tem funcionado até entdo”, mas pode ser
obsoleto. Além disso, pode haver manipulacédo familiar e medo de né&o integrar
profissionais treinados por desconfianga ou receio.
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Estas desvantagens levam as empresas familiares a mostrarem algumag'
fraquezas que sao particularmente relevantes para a sua natureza, mas que se
tornam mais agudas se a elas nao for dada a devida atencdo. Algumas dessas
fraquezas sao, segundo afirma Oliveira (2010) e resumidos da seguinte forma:

» Complexidade: as empresas familiares tendem a ser mais complexas em
termos de gestdo do que empresas de outra configuracéo, devido a adicdo de uma
nova variavel: a familia. Adicionar emocdes e problemas familiares a empresa
aumenta a complexidade dos problemas que enfrentam. Ao contrario de outros tipos
de organizacdes, os membros da familia desempenham papéis diferentes dentro da
entidade, o que as vezes pode levar a falta de alinhamento de incentivos entre todos
0os membros da familia.

* Informalidade: como a maioria das familias administra seus negécios por
conta prépria (pelo menos durante a primeira e a segunda geracdo), geralmente hi
muito pouco interesse em estabelecer praticas e procedimentos comerciais
claramente articulados. A medida que a familia e empresa crescem, essa situagéo
pode levar a muitas ineficiéncias e conflitos internos, que podem ameacar a
continuidade.

« A falta de disciplina: muitas empresas familiares ndo presta atencéo
suficiente para areas estratégicas, como o0 planejamento de sucessao e outros
cargos de gestdo, empregando membros da familia sem atrair e reter profissionais
qualificados de fora. Atrasar ou ndo levar em conta esse tipo de decisdo estratégica
pode levar a falhas comerciais em qualquer empresa deste tipo.

Diante disso, h4 argumentos de que as empresas familiares seriam mais
eficazes se adotassem normas como organizacdes nao familiares, como, por
exemplo, ao terem que prestar contas a acionistas, 0 que poderia superar a maioria
de suas fraguezas tradicionais (FERNANDINO, 2016).

Na verdade, neste tipo de entidade empresarial, deve haver um alto nivel de
comunicacdo, o que faz com os efeitos do vinculo empresa-familia ndo sejam
negativos e com isso possa haver continuidade e desenvolvimento da mesma
enquanto organizacdo. Porém, as queixas entre familiares, devido a diferencas
sociais, profissionais, econdmicas e culturais séo tipicas e marcantes (VRIES;
CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2015).

Portanto € comum constatar que uma de suas maiores deficiéncias esta na
ma gestdo administrativa desenvolvida por seus gestores e/ou proprietarios, fato
decorrente dos baixos niveis de profissionalizacdo que os membros da organizacao
possuem. Nesse sentido, uma gestdo equilibrada e eficiente poderia nao
comprometer a formacgdo profissional de lideres capazes de garantir processos de
rentabilidade e crescimento comercial para este tipo de empresa, dentro de um
quadro coerente com as demandas estabelecidas pelo atual ambiente de
globalizagc&o dos mercados (MAMEDE; MAMEDE, 2014)

2.3 A SUCESSAO EM EMPRESAS DE CONSTITUICAO FAMILIAR

Neste tipo de empresa é muito comum um membro da familia ocupar o
cargo de diretor, ou alguma posicdo administrativa sénior, o0 que pode implicar em
duas consequéncias, uma positiva e outra negativa. A primeira, positiva é o estreito
alinhamento dos interesses familiares e da empresa, que atua como multiplicador do
efeito do lider no desempenho da organizacdo. A segunda, negativa, € que 0

6
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membro da familia que ocupa o cargo de diretor, por meio da nomeacgédo, deve arca
com o custo de excluir membros externos mais capazes e talentosos que poderiam
fornecer ideias novas para a entidade e promover sua sustentabilidade. Isso
contrasta com o que seriam decisdes apropriadas(VAZQUEZ; CASILLAS; DIAS,
2017).

A empresa nao esta a servico da familia; pelo contrario, sdo os membros da
familia que devem servir a empresa. Este deve ser sempre considerado como um
modo de vida da familia, gerador de um patriménio solido - acima de elementos de
prestigio pessoal ou meramente econémico - e especialmente o que possibilita um
emprego assegurado e bem remunerado. A familia, como um todo, torna-se uma
entidade prioritaria contra os interesses dos membros (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

Neste contexto, a eleicdo de seu futuro sucessor € uma das decisdes mais
importantes que o lider da empresa deve tomar: Nao ha ddvida de que a preparacéo
profissional do futuro sucessor requer a aquisicdo de uma riqueza de conhecimentos
tedricos e experimentais que o ajudem a enfrentar os possiveis conflitos que a
empresa pode apresentar (FERNANDINO, 2016).

Porém, é relativamente comum nos negécios da familia se ouvir a maxima
de que "a primeira geracdo é a que constrdi 0 negdécio, a segunda geracao vive do
negoécio e a terceira geragao destroi o negocio”. Isso porque planejar a sucessao é
como desenvolver um plano de negécios ou de marketing, pois também requer uma
estratégia, tempos e acdes (VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2015).

Contudo, um dos principais problemas apresentados pelas empresas
familiares é justamente como garantir a sucessdo. Embora as empresas familiares
sofram, como qualquer outra organizacdo, crises de adaptacdo ao contexto local,
crescimento e amadurecimento, também sdo afetadas mais especificamente por
problemas de sucesséo, de onde decorre a importancia do planejamento sucessorio
(VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2015).

Por definicdo, sucessdo é um processo dinamico durante o qual papéis e
tarefas do predecessor e do sucessor evoluem independentemente, em paralelo, até
eles se cruzem e se sobrepfem ou se misturem. O objetivo da sucesséo é transferir
tanto a administracdo quanto a propriedade da empresa para a proxima
geracdo(VAZQUEZ; CASILLAS; DIAS, 2017).

O processo de sucessao é geralmente a decisdo sobre a nova configuracao
da propriedade. Em outras palavras, a administracdo da empresa € delegada ao se
nomear um sucessor (RICCA, 2016).

Deste modo, a sucessdo ndo é uma questdo simples e, portanto, seu
planejamento também n&o €. As altas taxas de mortalidade que caracterizam as
empresas familiares nas transicbes de geracfes sdo a melhor prova disso. Na
verdade, nestas empresas a sucessao é concebida como um processo ao longo da
vida, englobando tudo o que ajuda a garantir a continuidade a empresa através das
geracdes (FERNANDINO, 2016).

Neste particular, Oliveira (2010) lista trés possiveis impactos derivados da
transferéncia geracao no negacio da familia, que assim podem ser resumidos:

1- A intransigéncia ou resisténcia do fundador em aceitar sua retirada e,
portanto, transferir os seus poderes para 0 sucessor, sem existir nestes casos um
plano para levar a cabo o processo de sucessdo de maneira estudada e
considerada, nem uma preparacado adequada do sucessor para o seu futuro papel
como empreendedor.
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2. Tensdes entre o fundador e seus descendentes pela nomeacéo do
sucessor como lider da empresa, com a consequente deterioracéo das relacdes com
guem néo for designado como sucessor(es).

3. Tensdes entre os mesmos herdeiros pela designacéo do sucessor.

Isso porque, no momento da sucessdo, ha um aumento na complexidade,
nao sO no setor empresarial, mas também no emocional e familiar. Tendo em conta
as dificuldades decorrentes da sucessao pode fazer com que esta chegue ao fim
(OLIVEIRA, 2010).

Por isso, é necessaria uma sucessao geracional nos negécios da familia, ja
gue € a sustentabilidade um dos objetivos dos mesmos. Uma convivéncia harmonica
da familia na empresa € de vital importancia para sua continuidade, pois uma
sucessado geracional bem sucedida € que leva a sustentar o negocio da familia ao
longo do tempo (VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2015).

A harmonia familiar baseia-se em aspectos-chave, tais como: comunicacao
eficaz, unido, compromisso, confianga, baixa rotatividade de pessoal, ambiente
agradavel e auséncia de conflitos. Portanto, a familia deve saber lidar com situacées
de mudanca tanto internas quanto externas, planejadas ou imprevistas(VAZQUEZ,;
CASILLAS; DIAS, 2017).

Com o0 objetivo de minimizar esse impacto e planejar com sucesso a
sucessao geracional dos negadcios da familia, deve-se comecar com uma tomada de
decisdo sustentavel, cuja principal iniciativa € o planejamento da sucessao
(FERNANDINO, 2016).

2.4 PLANEJAMENTO SUCESSORIO EM EMPRESAS FAMILIARES

O contexto atual marcado por crises financeiras, sociais e politicas no Brasil,
além das novas tecnologias de comunica¢cdo, da globalizacdo da economia, que
afetam positiva ou negativamente o ambiente de negécios, ndo excluem as
empresas familiares. A intensa competicao global, o comportamento dos mercados
locais e externos e a incursdo de empresas multinacionais em setores que
tradicionalmente estavam nas méaos de empresas familiares locais, exigem que as
modernas empresas deste tipo desenvolvam vantagens competitivas
verdadeiramente relevantes (WALLER, 2019).

Isso impulsiona a necessidade de que empresas familiares tenham sistemas
de gestdo eficientes, regras internas claras, processos decisérios funcionais e
mecanismos internos de comunicagdo que garantam a agilidade para competir e
superar obstaculos que, devido a sua natureza e particularidades intrinsecas,
frequentemente enfrentam este tipo de empresas (WALLER, 2019).

Da mesma forma, os empreendedores familiares tém o grande desafio de
gerar esquemas que conciliem as relagdes, habilidades e competéncias familiares
exigidas pela empresa e sua expansdo. O maior desafio ndo € iniciar o negécio, é
ficar com sucesso no mercado e enfrentar seus desafios estrategicamente
(MAMEDE; MAMEDE, 2014).

Porém, a sucessao nos negocios da familia € um processo complexo que
requer planejamento. Nesse processo, o periodo de transicdo comecga quando é
decidido incorporar os membros da proxima geracdo a empresa e termina quando
os idosos passam o controle da propriedade ou se aposentam (VAZQUEZ,
CASILLAS; DIAS, 2017).
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Existem dois fatores que essencialmente sdo aqueles que dificultam a
implantacdo de processos formais de sucessédo, conforme apresentados a seguir,
resumidos com base em Rodriguez (2010):

1. O fato de a maioria das empresas familiares serem de pequeno e médio
porte, uma vez que este tipo de empresa se caracteriza por nao estar muito
habituada ao planejamento estratégico.

2. O planejamento sucessorio requer um grande esforco dos membros da
familia para abordar questdes de natureza afetiva, psicoldgica e patrimonial, que as
familias geralmente preferem nao enfrentar para evitar conflitos que possam alterar
a harmonia familiar.

Mas para que haja continuidade em uma empresa familiar, o0 sucesso deve
ser alcancado por meio de sucessivas geracdes da familia. A sucesséo ao longo do
tempo é inevitavel e o planejamento é necessario e essencial para reduzir seus
riscos. E por isso que se diz que a sucessdo é o maior e Gltimo desafio que um
empreendedor familiar deve enfrentar (RICCA, 2016).

Para preparar um plano de sucesséo, primeiro deve-se ter um diagndstico
da situacdo da familia, da empresa e da propriedade. Uma vez que essas situacdes
sejam conhecidas e analisadas, entdo pode-se comecar a trabalhar no planejamento
sucessorio (RODRIGUEZ, 2010).

Uma das formas de se planejar a sucessao também pode ser a adoc¢éo da
profissionalizacdo da administracdo nestas empresa, como a provisdo de gerentes
(independente de pertencer a entidade familiar) e sistemas de gestdo que permitem
decisdes e operagdes mais eficazes (FERNANDINO, 2016).

Dessa forma, a profissionalizacdo é definida como o grau 6timo alcancado
por uma instituicAo quando seus sistemas organizacionais e metodologias de
trabalho estdo bem desenvolvidos e sistematizados; isto inclui, a concordancia com
0S objetivos da organizacdo e submissdo a avaliagdo de suas estruturas
institucionais, seus métodos de gestdo, seu planejamento institucional e gestdo de
pessoal (VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2015).

Outra estratégia de implementar a sucessdo € por meio da governanca
corporativa, que é uma teoria moderna de gestao e controle de negdcios, que em
termos de sua implementacdo concreta tem a ver com problemas centrais e
definidores em niveis de eficiéncia como tomada de decisdo, transparéncia da
informacdo e resolucdo de conflitos, que estdo intimamente relacionados a
diferentes disciplinas que gera uma sinergia entre eles, em particular, a
complementaridade entre direito, administracdo e economia (SILVA, 2010).

No entanto, quando as perspectivas de crescimento da empresa sdo muito
inferiores as da familia, o velho modelo tradicional e paterno deve ser mudado para
outro, que melhor atende as necessidades da empresa, da familia e do meio
socioeconémicos e do mercado de trabalho presentes no entorno. Além disso, é
apropriado preparar a sucessao e tentar antecipar o aparecimento de problemas
mudando e definindo uma nova forma de gestdo dentro da empresa, a fim de
incorporar ideias inovadoras do possivel sucessor (SILVA, 2010).

Portanto, planejar a sucessao com antecipacao suficiente e prestar atencao
as chaves do o sucesso gerara sustentabilidade e continuidade ao longo do tempo.
Quando os papéis de parentesco e o trabalho no negécio da familia é bem
diferenciado e respeitado, ha mais possibilidades de alcancar uma coexisténcia
harmoniosa e uma unido familiar. No entanto, € muito comum que esses papéis se
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misturem, o que leva a situagbes que se tornam fatores que geram conflitos
(MAMEDE; MAMEDE, 2014).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desta secdo € enquadrar a pesquisa conforme os procedimentos
metodoldgicos a serem adotados para a realizagdo da mesma.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para o estudo, em relacdo a abordagem do problema, a pesquisa foi do tipo
gualitativa. Conforme Andrade (2012), a pesquisa qualitativa busca apresentar os
fendbmenos por meio da coleta de dados narrativos, estudando as particularidades e
experiéncias individuais, ou seja, nao utliza dados que sdo agrupados em
somatoérias ou estatisticas. A pesquisa qualitativa é realizada para descobrir
tendéncias e opinibes de pensamento.

Nesta forma de abordagem, os dados brutos estdo em palavras e sao
analisados no decorrer da investigacdo e envolvem o uso de categorizacdo para
chegar a uma concluséo (CARVALHO, 2006).

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi descritiva. Os estudos descritivos
buscam especificar as propriedades importantes de individuos, grupos,
comunidades ou qualquer outro fendmeno que esteja sujeito a analise. O
pesquisador avalia varios aspectos, dimensées ou componentes do fenédmeno
investigado (APPOLINARIO, 2011).

Do ponto de vista cientifico, em um estudo descritivo, uma série de questdes
€ selecionada e cada uma delas é analisada de forma independente, a fim de
descrever o que esta sendo investigado (CARVALHO, 2006).

Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi bibliografica ou de revisédo. Este
tipo de pesquisa consiste na revisdo de material bibliografico existente em relagao
ao assunto a ser estudado. E considerado como de grande cientificidade, pois
apresenta na teoria 0 que os pesquisadores aprenderam ou descobriram com a
pratica (APPOLINARIO, 2011).

Em relacdo a técnicas de pesquisa (instrumentos), para a coleta de dados
foram utilizados dados documentais, ou seja, os artigos que forem utilizados no
estudo.

3.2 PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para a coleta dos dados, foi realizada uma pesquisa documental a partir de
artigos publicados em base de dados como Scielo, Spell e Capes.

Os descritores (palavras-chave) utilizados foram: planejamento sucessorio,
empresas familiares, caracteristicas de empresas familiares e formas de realizagédo
de planejamento sucessorio. Os trabalhos encontrados foram os mais diferenciados,
incluindo pesquisas do tipo estudo de caso, bibliométrica, pesquisas de campo e
artigos originais, publicados entre os anos de 2000 a 2019.

10
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Nos trabalhos revisados, existe a unanimidade de que a sucessdao em
empresas familiares € um processo inevitavel e que qual ird surgir em algum
momento. Além disso, encontra-se que, na maioria das vezes, este tipo de empresa
ndo se encontra preparada de forma adequada, podendo, inclusive, ter suas
atividades encerradas durante ou até mesmo depois deste processo
(LONGENECKER, 2017).

Segundo Oliveira (2010), ndo existe um modelo Unico para a realiza¢do da
sucessdo em empresas familiares. Também para Leone (2010), ndo ha modelos de
sucessdo capazes de ser aplicados de uniformemente ou padrdo as empresas
familiares.

Porém, existe unanimidade de que o processo deve ser planejado e feito de
forma antecipada, com tempo, a fim de evitar-se que a sucessao seja decidida de
forma abrupta, como nos casos em que ha invalidez ou falecimento do fundador do
empreendimento, que geralmente € o principal gestor.

Segundo Waller (2019), o planejamento da sucessdo deve ser feito nas
empresas controladas por familias, nas quais a gestdo e o grupo familiar (de
proprietarios e acionistas), além de outros integrantes, como funcionarios, por
exemplo, devem dedicar sua atencdo ao pensamento sobre o futuro.

O grupo familiar precisa estabelecer seus préprios objetivos e definir a
natureza do relacionamento que deseja ter com a empresa: se pretendem continuar
a preservar a empresa na proxima geracao ou vender a organizacdo (WALLER,
2019).

Na maioria dos casos, no entanto, o objetivo dos familiares € continuar com
a organizacdo, sendo o caso de vendas do negocio pouco encontrado. Porém, a
preparacao da sucessao deve envolver o comprometimento de todos os membros
da familia ou pessoas sentimentalmente ligadas ao proprietario e presumidas para
assumir o seu lugar. E importante que o referido sucessor tenha interesse na
empresa, experiéncia e conheca o ambiente onde atua (RICCA, 2016).

Discorrendo sobre o tema, Mamede e Mamede (2014) apontam que o
destino das organizacdes familiares ndo deve estar sujeito a condicbes adversas
repentinas, entre as quais a saude, falecimento ou afastamento compulsério do
fundador. Diante disso, os mencionados autores recomendam algumas diretrizes a
serem levadas ao se pensar a sucessao:

- Identificacdo das competéncias e esclarecimento dos valores da empresa
para planejar e administrar um programa de sucessao.

- Planejar com agilidade o desenvolvimento necessario para as posi¢cdes que
sdo cruciais na organizacdo. Considerar todos os niveis, desde a alta geréncia até a
equipe de vendas, administracao, técnica e producao.

- Desenvolver e reter os melhores talentos, preservando o capital intelectual
da organizacéo.

- Avaliar as necessidades atuais e futuras de recursos para preparar o plano
de sucesséo.

No trabalho de Batista et al (2015), também se encontram algumas diretrizes
para a implementacdo do plano de sucessédo na empresa familiar, com a sugestao
do seguinte plano de agédo, com a seguinte série de fases que deve ser realizada:

1. Aumentar a conscientizacédo sobre a necessidade de planejamento para a
escolha do sucessor.

11
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2. Definir os estagios a serem desenvolvidos no plano sucessorio.

3. Desenvolver o plano.

4. Documentar o planejamento.

5. Definir as datas de execucao.

6. Avaliar os candidatos para o cargo.

7. Assinar acordos e contratos.

Neste contexto, em praticamente todos os estudos, encontra-se a afirmagéo
de que numa empresa familiar, sdo varios os atores envolvidos, seja ha sua gestao,
seja na sua operacao. Devido a isso, os autores aconselham como principal diretriz,
no processo de planejamento da sucessdo, a implementacdo da estratégia
denominada Modelo dos Trés Circulos, formulada por Gersick et al (2007)

O Modelo dos Trés Circulos explica a maneira pela qual os trés pilares que
compdem o negocio da familia interferem no negdcio: 1) a familia, 2) a propriedade
e 3) a empresa, bem como o lugar ocupado por cada um dos membros que
pertencem os membros familiares em qualquer um dos sete subconjuntos que sao
formados nas areas de sua interse¢des nas empresas familiares.

Para Freitas e Frezza (2005), este modelo esclarece, em termos graficos
simples, os trés grupos interdependentes e sobrepostos que compdem o sistema da
empresa familiar: familia, gestdo do negdcio e de propriedade. Como resultado
dessa sobreposicdo, ha sete grupos de interesse presentes, cada um com suas
proprias e legitimas perspectivas, metas e dinamica.

O modelo é mostrado na figura 1.

Figura 1 — Modelo dos trés circulos para analise das empresas familiares

7,

PROPRIEDADE

———

/

= GESTAO
FAMILIA EMPRESA
i 3

s

T

Fonfe: Gersick et al (2007, p.6)

Os subgrupos que séo referenciados neste modelo sado os
conforme Oliveira (2010):

seguintes,
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- A area 1: E integrada por qualquer membro da familia que, sem ser
proprietario, ndo trabalhar na empresa, pode influenciar diretamente o futuro das
decisdes dos negocios.

- Area 2: Representa os proprietarios que ndo s@o membros da familia nem
trabalham na empresa.

- Area 3: S&do os individuos que trabalham na empresa e recebem um
beneficio econbmico sem ser proprietarios ou membros da a familia.

- Area 4: Pertencem aos membros da familia que tém determinada
propriedade na empresa, mas nao trabalham nela.

- Area 5: Sd0 os proprietarios que trabalham na empresa, mas que n&o tém
parentesco com a familia.

- Area 6: Sdo os membros da familia que ndo sdo proprietarios, mas
trabalham na empresa.

- Area 7: Proprietéarios que, além de pertencerem a familia, trabalham na
empresa.

Conforme Gersick et al (2007), este modelo é considerado util para a
identificacdo dos possiveis agentes que podem ser alocados na funcéo sucessoria.
Além disso, por este modelo, pode-se identificar que a familia e as empresas séo
sistemas sociais que sdo homogéneos entre si e, portanto, comparaveis.

Floriani (2008) argumenta que este modelo tem sido tradicionalmente aceito
e legitimado como referéncia para o entendimento, de forma geral da dinamica das
empresas familiares, em especial a questdo da sucessao.

Estes sete grupos de interesse presentes no Modelo dos Trés Circulos
podem ser melhor visualizados no Quadro 1:

Quadro 1 - Membros que comp8em a empresa familiar a serem levados em conta
no processo de sucessao

1 — Membro da familia que n&o possuem nenhuma participagdo acionaria ou participam da
administracéo.

2 — Membros que detém participa¢do acionaria, mas nao sao integrantes da familia e ndo
trabalham na empresa.

3 — Pessoas que atuam na empresa, porém nao detém participagcdo acionaria e nem
compdem a familia.

4 — Membros da familia proprietaria, mas que nao integram o corpo administrativo da
organizacao.

5 — Acionistas e profissionais na empresa, contudo ndo integram a familia.

6 — Gestores da familia, porém sem participacdo de propriedade da familia.

7 — Integrantes familiares, proprietarios e também participam da administracdo da empresa.
Fonte: Adaptado de Gersick et (2007).

Conforme se verifica, nos trés circulos, existem sete posi¢cdes potenciais que
se cruzam e se sobrepbem e que varios individuos podem manter. De acordo com
Batista et al (2015), essas posi¢cdes podem ser a fonte de futuros sucessores para
assumir o comando da empresa. Mesmo que as pessoas normalmente mudam de
posicdo ao longo de suas vidas, a medida que entram e saem do negocio ou da
propriedade, a participacdo dos familiares permanece constante, e também o papel
na familia evolui & medida que eles se deslocam da infancia para a idade adulta.

Torna-se evidente que cada grupo no sistema tem seu préprio interesse
legitimo na empresa familiar, e todos 0s grupos precisam ser respeitados,
respondidos e integrados de alguma forma nas politicas e decisbes da empresa.

13
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Assim, evidencia-se ser necessario a organizacdo de um plano sucessorio, que Sejr;.k
realizado de maneira gradativa e planificada, que vai preparar tanto a familia e o
sucessor na fase de transicdo de comando, observando-se estes sete atores
presentes nas empresas familiares, bem como suas caracteristicas e motivacdes
(BATISTA et al 2015), conforme representado no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracteristicas dos integrantes dos trés circulos em empresas familiares

CARACTERISTICAS

MOTIVAGCOES USUAIS

1 - Membro da familia, que ndo é proprietario e
nao trabalha na empresa

Tendéncia a unidade familiar

2 - Proprietario que nao pertence a familia e ndo
trabalha na empresa

Obter ganhos econémicos com os dividendos da
empresa ou com a venda/fusdo da organizacao

3 - Empregado que trabalha na empresa e néo é
um membro da familia ou proprietario

Obter estabilidade e boas condic¢des de trabalho

4 - Membro da familia que é o proprietario, mas
ndo atua na empresa

Obter dividendos dos negdcios

5 - Proprietario que trabalha na empresa mas
nao é um membro da familia

Profissionalizar a empresa para aumentar seu
desempenho

6 - Membro da familia que trabalha na empresa,
mas ndo é o proprietario

Reconhecimento por ser um membro da familia
e obter melhores posi¢cdes na empresa

7 Membro da familia que é dono e trabalha na
empresa, geralmente o fundador

Manter a ligacdo familia X empresa, projeté-la a
longo prazo e manté-la por
geracOes futuras

Fonte: Fernandino (2016 — Adaptado)

Com base na aplicacdo do Modelo dos Trés Circulos, a partir de um estudo
de caso em cinco organizacoes, Pimentel (2011) prop6s as seguintes etapas para o
planejamento do processo sucessério em empresas familiares.

Quadro 3 — Etapas para a sucessao familiar

ETAPAS

ACOES

Sensibilizacao

Informar aos integrantes da familia sobre a
sucesséao, seus aspectos e beneficios

Conceitualizacao

Sera anunciado quais sdo as caracteristicas que
0 novo lider deve ter, assim como o0s
compromissos e desafios que podem ser
enfrentados.

Formalizagédo

Uma vez decidido quem ser4d o novo gestor
(sucessor), deve ser registrado em um
documento perante um notério (cartorio) para
garantir que o patriménio seja protegido no caso
de o fundador morrer ou se aposentar.

Execucéo Quando chegar a hora do plano de gestdo ser
realizado, os outros membros da familia devem
se reunir para confirmar que tudo foi feito ao “pé
da letra”.

Evolucéo Deve ser de conhecimento geral que mesmo

com o plano sendo executado, a sucessao
podera ser modificada no caso do sucessor nao
cumprir o acordado ou gerir a empresa de forma
ndo eficiente.

Fonte: Pimentel (2011)
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A sucessao conforme Pimentel (2011) € um processo que dura entre 10 e 15
anos, que deve ser mantido sob extensa analise durante todo esse periodo, porque
nesse tempo sdo levados em conta o treinamento do sucessor, a antecipacdo das
mudancas no mercado devido as troca da gestdo e também, porque deve o tema ser
tratado ouvindo todos os envolvidos. Além disso, para Tillmann e Grzybovski (2005),
o planejamento da sucessdo deve ser realizado o mais breve possivel, com
prudéncia, sem precipitacdo, mas o0 quanto antes, melhor (TILLMANN;
GRZYBOVSKI, 2005).

No entanto, o processo de sucessdo familiar € muito influenciado pelos
direitos ja adquiridos pelos potenciais sucessores, devido aos lacos familiares e
continuidade da empresa, principalmente visando a sobrevivéncia da mesma pelas
geracdes seguintes. As condicdbes que o mercado oferta também devem ser
analisadas, pois é um fator muito relevante nos resultados obtidos, e
desenvolvimentos organizacionais (TILLMANN, GRZYBOVSKI, 2005).

Dentro deste contexto, uma das formas de planejar a sucesséo € a adocao
de praticas relativas a governanca corporativa. Porém, esta estratégia é diferente de
familia para familia, ndo existindo um padrédo Unico. Tal processo, quando adotado
pode levar muito tempo, ser complexo ou simples, dependendo de cada caso em
particular. No entanto, o que ha de comum neste processo € que € uma sisteméatica
continua e que estara sempre em evolucdo, no sentido de que especifica papéis,
funcdes e espacos de cada membro, tornando a gestdo mais facil e transparente
(MENEGHETTI et al, 2018).

Também existe uma chance maior de sucesso em empresas familiares que
tém a consciéncia do gestor e seus familiares de que a administracdo deva ser
profissionalizada de acordo com as necessidades da organizacdo (MENEGHETTI et
al, 2018).

Frente a isso, reside a importancia de se realizar a sucessao de maneira
eficiente e planejada, pelo fato de que a falta de rumo nesse processo pode acabar
pondo em risco a continuidade da empresa (BATISTA et al 2015).

Frente ao exposto, para projetar ou preparar o futuro de uma empresa
familiar, primeiro deve-se conhecé-la muito bem em todos os seus detalhes, sendo
essa uma das melhores maneiras de fazé-la perpetuar (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

Da mesma forma, na preparacao do futuro da empresa, é necessario
antecipar a decisdo de distribuir o patriménio da empresa de forma equitativa.
Separar, na medida do possivel, alguns ativos que compdem esse patrimonio, a fim
de facilitar a distribuicio do mesmo, levando em consideracdo 0s aspectos
tributarios a esse respeito, como o ganho ocasional, a fim de encontrar formas ou
mecanismos para tornar a distribuicdo mais flexivel e menos onerosa (SILVA, 2016).

Também héa de assegurar ao fundador seu bem-estar econémico, atraves de
planos de aposentadoria, para os quais existem diferentes opcdes, incluindo o
usufruto de todos ou parte de seus ativos enquanto ele vive (MENEGHETTI et al,
2018).

Outro aspecto de grande importancia, ja mencionado anteriormente, é a
preparacao do sucessor executivo da empresa, para o qual um ou mais membros da
familia devem ser treinados com base em competéncias ou através do
aconselhamento de um mentor; ou se ainda ndo houver ninguém pronto para
assumir a administracdo da empresa, um executivo de transicdo profissional de alto
nivel pode ser contratado, que por sua vez serve como coaching na preparacdo do
novo sucessor selecionado dentro da familia (MAMEDE; MAMEDE, 2014).
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Portanto, é necessario analisar a relevancia de manter a unidade entre
gestdo e propriedade na organizacdo ou fazer antecipadamente um processo de
profissionalizacdo da gestdo, que ajuda a evitar dificuldades inerentes aos
processos de sucessao; que estabeleca relacdes de separacéo entre propriedade e
administrac@o; entdo isso recai sobre um dos membros da familia, que sera
responsavel perante os outros proprietarios (MENEGHETTI et al, 2018).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio deste estudo, foi visto que empresas familiares podem ter muitas
definicbes, e varias pesquisas sao realizadas sobre as mesmas. Este tipo de
organizacao sao as que mais contribuem para a riqgueza, 0 emprego e a criacao de
novos empregos na maioria dos paises do mundo, desempenhando um papel
fundamental nas economias gracas a flexibilidade, agilidade na tomada de decisdes,
preocupacao constante com a qualidade e com o nome/marca associada a familia.

Apesar dos numeros expressivos relativos a este tipo de negécio, também
sdo expressivos 0 numero de empresas familiares que ndo sobrevivem apds o
processo de sucessdo, com a saida do fundador do poder.

Assim, conforme visto, a sucessao deve ser um processo dinamico durante
o qual os papéis e tarefas do antecessor e do sucessor evoluem
independentemente, em paralelo, até que se sobreponham. O objetivo da sucessao
é transferir tanto a administracdo quanto a propriedade do negdcio para a proxima
geracdo. Porém, poucas sdo as que conseguem atuar com a segunda geracao e
muito raras as que chegam a terceira geracao.

A questdo de tal problema é justamente o processo mal realizado ou
ignorado enquanto o fundador encontra-se no comando. O que deveria ser feito por
meio de um planejamento sucessorio, podendo ser preparado 0 sucessor natural,
outro membro familiar, ou até mesmo por um profissional ndo vinculado a familia ou
por um conselho administrativo composto pelos membros vinculados ao fundador.

Entdo, conforme se verificou, o planejamento da sucessdo € de suma
importancia para a continuidade das empresas familiares.

Com base nestes pressupostos, o objetivo geral deste estudo foi apresentar
diretrizes para o planejamento sucessoério aplicados em empresas familiares.
Verificar caracteristicas das empresas familiares. O trabalho também pretendeu
discutir os principais motivos que impactam na falta de planejamento sucessorio
neste tipo de empresa e ressaltar a importancia do planejamento da sucessdo em
empresas desta configuracao.

Pdde-se concluir que néo existe uma forma de planejamento que possa ser
aplicado de forma geral em todas as empresas familiares, tendo em vista que as
organizacdes sdo diferentes em suas configuracdes e caracteristicas. Desse modo,
0 que é apontado na literatura séo diretrizes para que se possa fazer este
planejamento da sucesséo de forma segura.

Entre as diretrizes, a mais relatada refere-se ao modelo dos Trés Circulos,
gue € aceito como uma forma padrdo como a primeira iniciativa a ser avaliada por
ocasido do planejamento da sucessdo. Assim, considerando os trés elementos:
familia, os negdcios e a propriedade, o planejamento da sucessao reconhecem a
influéncia da familia e dos negdécios uns sobre os outros e a necessidade de
alinhamento de metas e interesses familiares na propriedade dos negécios. Este
modelo também reconhece explicitamente que 0s varios grupos de interesse ou

16



@4 e
d UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC A

- CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS |
unesc | N o L
constituintes do sistema de empresas familiares também influenciam na condicéo da
empresa.

bY

Com isso, acredita-se que o estudo respondeu a situagao problema, bem
como cumpriu com os objetivos pretendidos.

Como proposta de estudos futuros, sugere-se a ampliacdo da pesquisa
envolvendo estudos de casos em empresas familiares, com objetivos de se
enquadrar 0os seus membros neste circulo, j& preparando para a futura sucesséao.
Além disso, poderia ser feito uma pesquisa para investigar porque ha tanta
desconsideracdo em relacdo ao plano sucessorio por parte das familias proprietarias
de empresas familiares.

Também poderia ser realizada uma pesquisa apenas com fundadores que
ainda se encontram na ativa, buscando entender os reais motivos que os levam a
ndo planejar a sucessdo, bem como seus planos para realizar esta transicao, além
de outras questdes relacionadas ao tema, tendo em vista que este estudo limitou-se
a questao do planejamento sucessorio.

Com base em todo o exposto, acredita-se que entender e analisar este tipo
de organizacdo, sobretudo em relacdo a sucessdo e ao plano sucessorio é uma
questdo de importancia vital no campo académico e de negdcios, a medida que se
possa identifica os elementos caracteristicos dessas organizacdes, permitindo gerar
aprendizado e continuidade dessas empresas, competitivas e sustentaveis ao longo
do tempo.
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