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Resumo
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Strategic succession planning in family businesses: a
study in Cariri Ceara

Abstract

This article aims to analyze the strategic succession planning of three family
businesses located in theCariri cearense region. The methodological procedures
were designed based on case study that was constructed using interviewees,
questionnaire based on the authors Crasto (2012) and Ferreira (2015). According
to the data obtained, the period in which companies are in the three-dimensional
proposed by Gersick (1997) model was analyzed. Analyzing the phase that the
companies are in according to the three-dimensional model, which includes the
company, property and family axes, the respondents considered that in relation to
the company's axis, all fit in the “expansion/ formalization” phase. In the property
axis, they are in the “controlling owner” phase and finally in the family axis,
companies consider themselves in the “joint work” stage. After analyzing the
strategies used by family businesses for their succession, it was realized that they
do not have a well-defined strategic succession planning, but it is common for all
of them to believe that the successor must come from family.

Keywords: Family business. Strategic administration. Strategic planning. Family
Succession.
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Planejamento estratégico de sucessdo em empresas familiares: um estudo no Cariri cearense

1 Introducgao

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e do Servigo Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) aproximadamente 90% das empresas brasileiras ainda sao familiares, elas representam cerca de 65%
do Produto Interno Bruto (PIB) e empregam 75% da forca de trabalho do pais. Embora sejam consideradas a espinha dorsal
da economia nacional, pesquisas também apontam que a cada 100 empresas desse tipo, apenas 70% ndo passam da geragdo
do fundador e apenas 5% conseguem chegar a terceira geracdo (TERRA, 2019).

As empresas familiares correspondem a mais de 4/5 da quantidade das empresas privadas brasileiras e respondem por 3/5
da receita e 2/3 dos empregos gerados no Brasil, assim, possuem a maior participagdo na economia, sdo as que mais
empregam e ndo podem ser caracterizadas apenas por seu tamanho uma vez que existem empresas familiares de grande
porte e outras muito pequenas (REBOUCAS, 2010).

A vida média das empresas familiares no Brasil & de 9 anos, enquanto a das nédo familiares é de 12 anos. E um momento
fundamental na vida da empresa se torna também um dos momentos mais criticos e desgastantes, 0 momento da sucesséo.
Dados mostram que apenas 30% das empresas familiares passam para a segunda geragdo e apenas 5% passam para a
terceira (OLIVEIRA, 2006). A empresa com gestéo de tipo familiar enfrenta problemas por ndo conseguir separar a dindmica
familiar e a dindmica de tomada de deciséo (VIEIRA; MACCARI; FREIRE; ZILLI, 2015).

O processo sucessorio em Empresas Familiares (EF) representa um dos seus momentos mais delicados e importantes, pois
nesse momento é necessario que sejam apresentados os resultados esperados, uma vez que a inefetividade da sucesséo
pode comprometer o bem-estar ndo apenas da organizagdo, mas da familia envolvida.

Uma grande dificuldade atual das EF esta no processo sucessario, pois a falta de planejamento dificulta a constru¢éo de um
plano sucessério em longo prazo, o que justifica o indice de empresas familiares brasileiras que possuem um ciclo de vida
curto. Com isso, é necessario que as estratégias de sucessdo em EFs além de bem reformuladas, sejam implementadas, por
isso, os gestores tém de levar em conta 0 modo como a estrutura esta organizada e fatores como lideranca e cultura.

Para uma EF é “crucial a gestao do sistema decisorio para que estas possam ser tomadas de forma agil, pratica e racional
corretamente apoiadas em base de informagdes gerenciais e de mercado, levando a empresa familiar ao melhor desempenho
das organizag¢des depende da qualidade e racionalidade de suas decisdes” (VIEIRA; MACCARI; FREIRE; ZILLI, 2015, p. 19).
Assim, a informac&o passa a ser considerada um recurso primordial para a tomada de decisdo (VIEIRA; MACCARI; FREIRE;
ZILLI, 2015).

Para Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2017) a empresa familiar fundamenta-se na interacdo das dimensfes da
propriedade, da empresa e da familia, existentes no &mbito da organizacado. A interagéo entre familia e empresa, explicitadas
pela perspectiva da propriedade, constitui o principal elemento de distingdo entre EF e ndo familiares.

Segundo Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007) deve ser considerada a influéncia do fator temporal
sobre a EF, que pode implicar em mudancgas na sua estrutura e devido as suas particularidades, elas possuem modelos de
ciclo de vida préprios.

Como modelos de clico de vida de EFs existem os propostos por McGivem (1989), Barnes e Hershon (1996) e Ward (1997).
De acordo com Casilas (2007) esses modelos foram os primeiros propostos, que constituem e contribuem com os modelos
atuais conhecidos como Modelo tridimensional proposto por Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997) e o Modelo de Gallo
e Amat (2003).

O modelo tridimensional de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997), trata-se um modelo de trés eixos que procura fazer
um apanhado da evolucéo dos trés circulos — propriedade, empresa/gestdo e familia- onde cada um dos trés eixos passa por
etapas distintas, esse modelo tem como objetivo transformar a visdo estatica para um modelo dindmico.
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Diante disso, esta pesquisa busca entender como as empresas familiares planejam seu processo sucessorio. O objetivo geral
deste trabalho é analisar o planejamento estratégico para uma sucesséo de trés EF situadas na regido do Cariri cearense. A
abordagem metodoldgica desta pesquisa € caracterizada como um estudo de caso e o instrumento de coleta das informagées
séo entrevistas e aplicacdo de questionarios, adaptados, de Crasto (2012) e Ferreira (2015). Essa pesquisa foi aplicada aos
fundadores e possiveis sucessores das trés empresas localizadas no Cariri cearense de diferentes setores econémicos, tais
como comércio atacado de utensilios domésticos, mesa e banho, e eletrodomésticos, industria cal¢adista e distribuidor de
produtos alimenticios.

Este trabalho fundamenta-se no conhecimento ird gerar ndo apenas para a sociedade académica, mas também para o
empresariado com um todo, uma vez que se espera que a discussdo do tema apresentado neste trabalho possa auxiliar
empresas familiares a refletirem sobre seu planejamento do processo sucessorio visando a longevidade das suas empresas,
de forma que elas possam passar da terceira geragao.

Quanto a questdo social as empresas familiares possuem elevada importancia a economia em todo o mundo e no Brasil
segundo Américo (2020) as organizacgdes familiares correspondem a 65% do PIB e empregam 75% da for¢a de trabalho, o
gue exige uma grande necessidade em entender, estudar e criar estratégias para as EF, uma vez que haja declinio, essas
podem impactar negativamente a economia. Ainda as empresas familiares podem parecer bastante comuns, mas, a diferenga
delas e o que as tornam téo especiais € que conseguem unir duas grandes dimensdes da vida dos individuos: familia e
trabalho.

2 Referencial Teorico

As EF possuem caracteristicas especificas e modelos organizacionais disponiveis na literatura podem auxiliar a compreender
0 estagio em que esta empresa se encontra, para que assim, possam se apropriar das informacdes disponiveis e necessarias
para elaborar um planejamento estratégico ideal a ser contemplado no processo sucessorio.

2.1 Empresa familiar

N&o ha consenso entre os pesquisadores sobre a definicdo de empresa familiar. Segundo Donnelley (1964), um dos
precursores no estudo sobre tais organizagfes, a empresa para se caracterizar como familiar deve se identificar com uma
familia ha no minimo duas geracdes, influenciando diretamente ou indiretamente nas decisdes da empresa.

Entretanto, para Barry (1978), o controle acionario da empresa por uma Unica familia € considerado a principal condi¢céo para
gue uma empresa seja definida como familiar, seja ela de capital fechado ou aberto. Lodi (1998) concorda com o conceito de
Donnelley (1967), quando diz que o que define uma empresa familiar € a influéncia reciproca entre a familia e a firma. Oliveira
(1999, p. 18) acentua esse conceito ao afirmar que “[...] a empresa familiar caracteriza-se pela sucesséo do poder decisério
de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias”.

De acordo com Gaj (1989 apud LEONE, 1992, p. 85) “[...] empresas familiares sdo aquelas com capital aberto ou fechado,
que foram que foi iniciada por um membro da familia que as passou ou tem intencdo de passar a um herdeiro direto ou a um
parente de casamento”. Donnelly (1976, p. 4) ainda complementa “a empresa é considerada familiar quando esta
perfeitamente ligada a uma familia, ha pelo menos, duas geragdes, e quando essa relagdo resulta em uma influéncia reciproca
na politica geral e nos interesses e objetivos da familia”.

Donnelly (1984, p. 37) apresenta as seguintes caracteristicas das empresas familiares:

Forte valorizagéo da confianga mutua independente de vinculos familiares (exemplos sdo os “velhos de casa”
ou ainda “os que comegaram com o velho”); Lagos afetivos extremamente fortes influenciando os
comportamentos, relacionamentos e decisdes da organizacao; Valorizagéo da antiguidade como um atributo
que supera a exigéncia de eficacia ou competéncia. Exigéncia de dedicagao “vestir a camisa”, caracterizada
por atitudes tais como né&o ter horario para sair, levar trabalho para casa, dispor dos fins de semana para
convivéncia com pessoas do trabalho etc. Postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na
administrac&o dos gastos. Expectativa de alta fidelidade, manifestada através de comportamentos como n&o
ter outras atividades profissionais néo relacionadas com a vida da empresa. Dificuldades na separacgdo entre
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0 que é emacional e racional, tendendo mais para o emocional. Jogos de poder, onde muitas vezes, mas vale
a habilidade politica do que a capacidade administrativa.

Contudo, para Leone (1992) a empresa deve possuir determinados indicadores, a fim de ser chamada de familiar. Entre
esses, destaca-se que, no seu inicio, a empresa deve ter contado com a participacéo de um membro da familia, os familiares
devem estar presentes na dire¢éo e possuirem um vinculo com a propriedade, os valores do fundador ou da familia devem
estar identificados com os da empresa e na sucessdo deve ser observado o fator hereditério.

De acordo com Werner (2004), a EF tem como figura mais importante o (a) fundador (a), como pai/ mae e avd /avo, aquele
(a) que desenvolveu e concretizou 0 negdcio a serem seguidas pelas demais geragdes, com isso a imagem da empresa é
apresentada regularmente no mercado vinculado a imagem do patriarca. Ainda para Werner (2004, p. 2) a empresa familiar
tem como definicdo ser “aquela que nasceu de uma s6 pessoa, um empreendedor. Ele a fundou, a desenvolveu, e, com o
tempo, a compds com membros da familia a fim de que, na sua auséncia, a familia assumisse o comando. E a que tem o
controle acionario nas maos de uma familia, a qual, em funcéo desse poder, mantém o controle da gest&o ou de sua direcéo
estratégica”.

Algumas das principais caracteristicas das empresas familiares, com o fundador vivo, segundo Aradjo (2007, p.17) séo:

a) Dificuldades na separagdo entre o que é intuitivo/emocional e racional; [...] b) Exigéncia de dedicacdo
exclusiva dos familiares, priorizando os interesses da empresa; c) Forte valorizagéo da confianga matua [...];
d) Lacos afetivos extremamente fortes, influenciando nos comportamentos relacionamentos e decisdes da
empresa; [...] €) Expectativa de alta fidelidade dos empregados [...]

Para entender melhor as particularidades das EF, é recomendavel recorrer ao modelo classico da empresa familiar, o
denominado modelo dos trés circulos desenvolvido por Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997) demonstrado na Figura
1.

Figura 1 — O modelo classico dos trés circulos da empresa familiar

2
PROPRIEDADE

GESTAO/
EMPRESA

Fonte: Adaptacao de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997, apud CASILLAS BUENO; DIAZ FERNANDEZ; VAZQUEZ SANCHEZ,
2007).

Este modelo de trés circulos de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997): o da familia, o da propriedade e o da empresa,
exemplificam o quéo complexo e diferenciado séo as relagfes e 0 processo evolutivo das empresas familiares, afirmando que
qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos sete setores formados pelos circulos superpostos.

Bornholdt (2005) e Silva Junior e Muniz (2006) descrevem o modelo de trés circulos como sistema da EF, composto por trés
sistemas independentes, porém interligados entre si, sendo ainda composto pela familia, a propriedade e a gestédo (empresa).

Essas posi¢Bes podem ser caracterizadas como:

a) Setor 1: familiares ndo acionistas que ndo participam da gestao;
b) Setor 2: acionistas nédo familiares que néo participam da gestao;

c) Setor 3: Gestores e os empregados ndo acionistas e nao familiares;
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d) Setor 4: familiares acionistas que n&o participam da gestéo;
e) Setor 5: gestores acionistas ndo familiares;
f)  Setor 6: familiares ndo acionistas que participam da gestao; e

g) Setor 7: familiares acionistas que participam da gestéo.

Na dimensdo familia para Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997, p. 58) “é mais facil de conceituar em termos de
desenvolvimento, porque estamos acostumados a ver nossas familias mudarem ano ap6s ano.” Cada novo nucleo familiar é
formado nos primeiros anos da vida adulta de seus membros. Para Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez
(2007) dentro dessa mesma dimenséo fazem parte: os conjuges; os filhos mais novos; e os familiares desvinculados.

O grupo propriedade refere-se as pessoas ou entidades que possuem agdes da empresa familiar (CASILLAS BUENO; DIAZ
FERNANDEZ; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007, p. 77). Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997) complementa que o eixo de
propriedade significa a “estrutura e distribuicdo - quem possui quanto, e qual tipo de agédo” (GERSICK; DAVIS; HAMPTON;
LANSBERG, 2017, p. 29).

Conforme Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007) o eixo gestdo ou empresa trata da empresa
propriamente dita, a qual possui trabalhadores e diretores que ndo fazem parte do nucleo familiar e normalmente ndo possuem
nenhuma participagdo no capital, nessa dimensédo é observada a sua estrutura, o seu desempenho financeiro e 0 seu
crescimento.

Bornholdt (2005) justifica ainda que a questdo da gestdo normalmente é relacionada com a diretoria, a presidéncia e o
conselho de administracdo. Nesse modelo, todos os sistemas que influenciam estédo vinculados e se relacionando com os
demais sistemas externos. De membros da familia que ndo trabalham, dos familiares que trabalham, mas néo sao sécios, dos
sécios familiares que ndo trabalham e dos externos, executivos e sécios nao familiares.

2.2 Informacao e Planejamento Estratégico do processo sucessorio

As informacgdes fluem como insumos de pequenos processos organizacionais (HEKIS; SILVA; RIBEIRO; BARBOSA; SILVA,
2013), tendo um papel fundamental para o sucesso organizacional. Obter informacdes sobre o ambiente interno e externo da
organizagao séo fatores chave que auxiliam a tomada de decis6es (CITROEN, 2011).

Para que uma informagao seja Util na tomada de deciséo e possa auxiliar na obtengdo de vantagem competitiva, € necessario
gerenciar o processo de tratamento, organizacdo, distribuicdo e compartiihamento entre as pessoas (GOMES; BEURE;
OLIVEIRA, 2017).

De acordo com Reginato e Gracioli (2012) e Gomes, Beure e Oliveira (2017), esse gerenciamento, quando usado como um
recurso estratégico, contribui para o planejamento organizacional. Assim, a informagé&o apresenta-se como um fator importante
para o planejamento estratégico do processo sucessorio de EF.

Leone (2005, p. 44) define sucessédo como “[...] um rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual geragéo dirigente
e a que vira a dirigir". Segundo Oliveira (2011, p. 11) o processo sucessorio representa um dos momentos mais importantes
para que se otimize a continuidade de uma empresa familiar e € uma fase inevitavel dentro de toda organizacao.

De acordo com Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007, p. 227) “O planejamento da sucessdo compreende
a criacdo de documentos que organizam a transferéncia de propriedade da empresa do dono para os outros (familiares,
diretores alheios a familia, instituicdes de caridade etc.) de maneira mais eficiente do ponto de vista impositivo”.

Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007, p 228-232) apresenta, alguns “requisitos basicos para um
planejamento eficaz: planejar objetivamente, de forma realista e estratégica”, conforme Quadro 1:
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Quadro 1 — Requisitos para um planejamento eficaz
Nesse planejamento objetivo serd necessario, entre outras coisas: formular
Planejar Objetivamente claramente os objetivos e estabelecer prioridades e linhas de acéo para alcanca-
los, além de elaborar e seguir um cronograma.
Uma andlise completa e honesta conferira certo realismo a alguns aspectos, como
a determinacdo dos fatos e das caracteristicas familiares e comerciais que
favorecerdo ou dificultardo o processo sucessorio, a identificacdo dos familiares
que tenham capacidade, conhecimento e vocagdo para dirigir e administrar a
empresa [...] ou a elaboracdo de um plano para a transferéncia tranquila e segura
do poder, da responsabilidade e do capital.
Esse planejamento implica, simplesmente, estabelecer objetivos claros e depois
Planejar Estrategicamente colocar em prética, com detalhes, uma série de acdes que devem ser realizadas
para alcancar cada objetivo até uma data preestabelecida.
Fonte: Adaptado de Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007, p 228 -232)

Planejar de Forma Realista

O plano sucessorio para Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007) é onde o dono da empresa toma
providéncias para que a geracao seguinte se encarregue da propriedade e da administracéo da instituicdo. Vale lembrar que
nao existe um plano sucessério padrao, que convenha para qualquer empresa, por isso € necessario que a familia crie um
plano préprio para a transferéncia da gestao e propriedade, o qual deve ser estruturado para se adaptar tanto a familia quanto
a empresa.

No planejamento sucessorio € necessaria uma analise profunda e tentar prever ao maximo todas as decisfes que serédo
tomadas durante a implementacao, principalmente, porque se sabe que o futuro da empresa e possivelmente da familia
dependem dele.

3 Procedimentos Metodologicos

A abordagem metodoldgica desta pesquisa é caracterizada como um estudo descritivo, explicativo e exploratério. A partir da
pesquisa bibliografica foi feita uma pesquisa exploratéria, descritiva qualitativa e foi contribuido com conhecimentos com uma
maior profundidade. Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio (2006) destaca que a pesquisa exploratoria é
realizada em area que ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado, proporcionando assim maior familiaridade com o
problema, tornando-o mais claro, ou ainda, para a constru¢éo das hipoteses, provaveis solu¢des do problema. Desta forma,
a pesquisa exploratéria tem como principal caracteristica o aprofundamento de conceitos preliminares sobre determinada
tematica e contribui para o esclarecimento de questdes superficialmente abordadas sobre o assunto.

De acordo com Gil (2011), o estudo de caso é “caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos,
de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado” (GIL, 2011, p. 57-58). Ainda para Yin (2005), o estudo de caso
€ um estudo empirico que investiga um fendmeno dentro de seu contexto real e atual.

Segundo Gil (2011, p. 58) o estudo de caso serve para diferentes propdsitos tais como: a) explorar situacdes da vida real cujo
limites n&o estéo claramente definidos; b) descrever situacéo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacéo;
c) explicar as variaveis de determinado fendmeno em situa¢cdes muito complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de
levantamento de experimentos.

A coleta dos dados necessarios para o trabalho foi feita com base em um questionario com questdes semiestruturadas e
fechadas, adaptado de Crasto (2012) e Ferreira (2015). Estes questionarios adaptados foram divididos em dois, umdestinado
ao sucessor e o outro ao fundador. O instrumento aplicado ao sucessor é composto de 41 questdes, 13 questdes abertas e
28 fechadas e o do fundador composto de 40 questdes, 12 questdes abertas e 28 fechadas,

Este estudo de caso foi realizado com os fundadores e seus possiveis sucessores de trés empresas localizadas no Cariri
cearense, durante o periodo de junho de 2019. A amostra foi selecionada por conveniéncia, proximidade e facilidade na
obtencéo de respostas.
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Essa amostra formada por trés empresas localizadas na regido do Cariri Cearense, sendo selecionadas por ter carater familiar
e estar em processo de sucessao familiar. As empresas analisadas (industria, comércio e transporte) sdo de porte pequeno
a grande, com numero de funcionarios variando de 10 a 300 funcionarios e com mais de 15 anos de existéncia.

Optou-se por manter o anonimato das empresas selecionadas para o estudo, por isso, serdo nomeadas de Empresa A,
Empresa B e Empresa C. Foram preservados os nomes das empresas, dos fundadores e dos possiveis sucessores, para a
obtencao as respostas dos questionarios, bem como ndo foram abordadas informagdes contabeis delas.

Os questionarios, aplicados tanto com os fundadores como com 0s possiveis sucessores, incluia os seguintes aspectos:
historico da empresa, suas atividades, aspectos gerais do processo de planejamento, com detalhes, como ocorreu ou esta
ocorrendo o processo de sucessao, Quadro 2.

Quadro 2 - Descri¢cdo dos participantes da pesquisa e suas empresas

Diretor presidente, 55 anos, Filho, diretor operacional, 22
Empresa A 1992 52 ensino superior completo, atua anos, ensino superior
na empresa desde a criagao. incompleto.

Sécia- diretora financeira, 52
anos, ensino superior completo, Filho, diretor geral, 22 anos,

Empresa B 2010 10 atua na empresa desde a ensino superior incompleto.
criacao.
ansc? suz_ng;,r]%tzrua Z?g:i%'::’ Iila Ztlo Filha, Auxiliar administrativo,
Empresa C 1997 2050 ! P pieto, 19 anos, ensino superior

atua na empresa desde a

e incompleto.
criagdo. P

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados obtidos foram comparados e discutidos com base na literatura sobre o tema e serdo identificados dentro do
modelo Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997).

4 Resultados e Discussao

Os resultados da pesquisa sédo apresentados neste capitulo. Conforme explicitado no capitulo metodoldgico, as informagdes
colhidas nas empresas visitadas e repostas dos fundadores e sucessores oportunizaram a montagem de estudos de caso.

4.1 A Empresa “A”

A Empresa “A” situa-se na cidade de Missdo-Velha - CE e atua na area do comércio atacado (cama, mesa e banho e
eletrodomésticos). A familia também possui uma transportadora que esté localizada no mesmo prédio. Essa esta na primeira
geracao, pois o fundador esta no controle, mas seus filhos ja estéo trabalhando na empresa e, possui dois sdcios, que sdo o
fundador e a sua esposa.

No Quadro 3, sao apresentadas as respostas dos fundadores sucessores, comparando-as, estabelecendo a perspectiva de
ambos da relagdo entre empresa e familia.

Quadro 3 — Relagcdo Familia e Empresa

Politica de sucessao estabelecida Nao Nao

As mudancas sdo necessarias para tornar

" Sim Sim
a empresa competitiva
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O processo de sucessdo trara inovagao e

R . AR Sim Sim
criatividade & organizagéo
Existéncia de um protocolo familiar Néo Néo
Os problemas familiares interferem no

p - Quase sempre Quase sempre
bom funcionamento da empresa
Em casa, o tema empresa é Sim, Sim,
frequentemente abordado frequentemente frequentemente
Consegue separar 0s assuntos da
9 P Raramente Raramente

empresa e os problemas familiares
Fonte: Dados da pesquisa.

No aspecto controle da empresa, o fundador afirmou que na tomada de decis6es na organizagdo quem participa séo os
membros familiares, salientando que na empresa trabalha como funcionarios 10 familiares, assim como o seu pai, 0 possivel
sucessor afirma que quem participa da tomada de decis6es da empresa sdo os membros familiares, mas ele acrescenta que
apenas as decisdes estratégicas, de forma tatica séo os supervisores.

Sobre o planejamento de sucesséo, o fundador respondeu que ndo contrataria hinguém externo com proposito de substitui-
lo em suas fungBes e que o sucessor tem que ser encontrado dentro da familia. No Quadro 4 também é uma comparagéo
entre a resposta do fundador, sobre 0 aspecto vinculado ao processo de sucessdo na empresa.

Quadro 4 — Processo de Sucessao
FUNDADOR POSSIVEL SUCESSOR

Apresente as areas de maior importancia | Econdmico- financeiro; Organizagéo
no processo de sucessao e Gestao.

Estratégia; Organizagdo e Gestédo

e Elaborar um plano de
sucessao;

e Consultar informagao
relevante sobre o tema;
Estudar conselhos de figura
relevante na familia ou na
sociedade;

e Debater o assunto na familia

e Elaborar um plano de
sucessao;

e Nomear grupo de trabalho
para acompanhar o processo
de sucesséo.

Apresente 0s itens mais importantes num
processo de sucessao

O processo de sucesséo pode
comprometer a viabilidade do negdcio
Considera importante que o0s
colaboradores sintam confianga no Sim Sim
processo de sucessao

Fonte: Dados da pesquisa

Sim Sim

O fundador respondeu que ja nomeou um dos seus filhos como sucessor, pois ele ja planeja alteracdes em suas funcdes
exercidas. O possivel sucessor acreditar ser capaz e esta preparado para assumir o controle da empresa, mas ele afirma
acreditar que pode existir resisténcia externas a sua gestdo. Mesmo ja tendo sido nomeado de forma informal o sucessor
tanto o fundador como o possivel sucessor afirmam que ndo h& e nem havera conflito entre os irméos, quando o possivel
sucessor assuma o controle da empresa.

O possivel sucessor afirma que atualmente ndo tem como ser feito o planejamento estratégico de sucesséo familiar, pois a
empresa ja estd em sucessdo, mas ele acha fundamental ser feito quando os seus filhos e sobrinhos forem trabalhar na
empresa.

4.2 A Empresa “B”

A Empresa “B” encontra-se na cidade de Barbalha — CE atua na industria no setor de calgados. Essa esta na primeira geracao,
mas um dos seus filhos ja esta trabalhando na empresa, juridicamente a industria é classificada como “Empresario em Nome
Individual”.
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A fundadora possui trés filhos, mas apenas um trabalha na empresa e tem como funcéo gerente geral. Em seu questionario
considerou que a empresa € totalmente familiar, uma vez que a empresa foi criada pelo o seu pai e sua mae, ele esta
trabalhando na empresa e atualmente ele gerencia boa parte da empresa e enfatiza que as maiores partes das decisfes sédo
tomadas praticamente pela familia.

No Quadro 5, sdo apresentadas as respostas dos fundadores sucessores, comparando-as, estabelecendo a perspectiva de
ambos da relacéo entre empresa e familia.

No aspecto controle, tanto a fundadora quanto o possivel sucessor responderam que quem participa das tomadas de decisdes
sdo os membros da familia, tanto de forma tatica quanto de forma estratégica.

Quadro 5 — Relacédo Familia e Empresa

FUNDADOR POSSIVEL SUCESSOR
Politica de sucesséo estabelecida Nao N&o
As mudancas séo necessarias para tornar a empresa Sim Sim
competitiva
O processo de sucessdo trara inovacao e criatividade a Sim Sim
organizacao
Existéncia de um protocolo familiar Néo Néo
Os problemas familiares interferem no bom funcionamento Raramente Sempre
da empresa
Em casa, o tema empresa é frequentemente abordado Sim, frequentemente Sim, frequentemente
Consegue separar 0s assuntos da empresa e 0s Quase sempre Raramente

problemas familiares
Fonte: Dados da pesquisa

No aspecto vinculado a sucesséo, a fundadora acredita que o sucessor deve ser encontrado dentro da familia, 0 que nos
mostra que nao necessario buscar fora da familia, para ela os critérios utilizados para a definicdo do sucessor seria as:
Habilidades académicas; e Conhecimento do negécio da empresa.

No Quadro 6 também é uma comparagdo entre a resposta do fundador e do sucessor, sobre 0 aspecto vinculado ao processo
de sucessédo na empresa.

Quadro 6 — Processo de Sucessao
FUNDADOR POSSIVEL SUCESSOR

Apresente as areas de maior importancia | Econdmico- financeiro; Organizagéo o L ) .
Estratégia; Econdmico- financeiro

no processo de sucessao e Gestao.
e Elaborar um plano de
sucessao; e Elaborar um plano de
e Consultar informagéo sucessao;
. . relevante sobre o tema,; e  Estudar outros casos bem
Apresente 0s itens mais importantes num ’ o
x e Estudar conselhos de figuras sucedidos;
processo de sucessao .
relevantes na familia ou na e  Obter aconselhamento
sociedade; juridico externo;
e Ter apoio de consultores e Debater 0 assunto na familia.

externos.

O processo de sucessao pode = =
e s N&o N&o

comprometer a viabilidade do negdcio

Considera importante que o0s

colaboradores sintam confianga no Sim Sim

processo de sucessao
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Fonte: Dados da pesquisa

A fundadora respondeu que ja nomeou o seu filho que esta trabalhando atualmente na empresa como sucessor, ela nao
planeja alteragdes em suas fungdes nos proximos anos. Mesmo ja tendo sido nomeado de forma informal o sucessor, tanto o
fundador como o possivel sucessor afirmam que ndo ha e nem havera conflito entre as suas irmas e o outro familiar que
trabalha na empresa, no momento em que o possivel sucessor assuma o controle da empresa.

O sucessor acredita que ser necesséario o planejamento estratégico sucessorio, ele afirma que a falta de planejamento da
sucessdo é a razdo pela qual ele esta enfrentando alguns entraves atualmente, esse acreditar ser capaz e esta preparado
para assumir o controle da empresa, mas afirma acreditar que pode existir resisténcia externas a sua gestéo, pois diversas
pessoas nao enxergam os filhos como profissionais preparados, mas sim como filhos do dono.

4.3 A Empresa “C”"

A Empresa “C” esta localizada na cidade de Juazeiro do Norte — CE atua no comércio atacado no setor de distribuicéo de
produtos alimenticios, e a familia também possui uma indUstria de empacotamento, uma transportadora e uma administradora
de aluguel e empreendimentos. Essa esta na primeira geragdo, mas duas das suas filhas j& estéo trabalhando na empresa,
juridicamente a industria é classificada como “Empresario em Nome Individual”.

A fundadora possui trés filhas, mas apenas duas trabalham na empresa. A possivel sucessora que atualmente trabalha como
auxiliar administrativa considerou em seu questionario que a empresa € totalmente familiar, pois a familia esta inserida na
empresa.

No Quadro 7, sdo apresentadas as respostas dos fundadores sucessores, comparando-as, estabelecendo a perspectiva de
ambos da relagao entre empresa e familia.

Quadro 7 — Relacédo Familia e Empresa

FUNDADOR POSSIVEL SUCESSOR
Politica de sucesséo estabelecida Sim Né&o
As mudancas séo necessarias para tornar a empresa Sim Sim
competitiva
O processo de sucessdo trara inovacao e criatividade a Sim Sim
organizagao
Existéncia de um protocolo familiar Né&o Né&o
Os problemas familiares interferem no bom funcionamento Sempre Raramente
da empresa
Em casa, o tema empresa é frequentemente abordado Sim, frequentemente Sim, frequentemente
Consegue separar 0s assuntos da empresa e 0s Quase sempre Nunca

problemas familiares
Fonte: Dados da pesquisa

No aspecto vinculado ao controle a possivel sucessora respondeu que majoritariamente a tomada de deciséo é tomada pelos
integrantes da familia, sendo que os funcionarios externos da empresa também séo consultados, a fundadora afirmou que
depende da decisdo, mas tanto os membros da familia quanto ndo membros participam.

No aspecto sucessao, a fundadora acredita que o sucessor deve ser encontrado dentro da familia, 0 que nos mostra que néo
necessario buscar executivos externos, para ela os critérios utilizados para a definicdo do sucessor seria as: Habilidades
académicas; Conhecimento do negdcio da empresa; e Sucesso profissional.

No Quadro 8 também é uma comparagdo entre a resposta do fundador, sobre o aspecto vinculado ao processo de sucesséo
na empresa.
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Ainda sobre o aspecto sucesséo, a fundadora respondeu que ainda ndo nomeou nenhuma das filhas como sucessora, mas
gue esta aberta, ela ainda ndo planeja nenhuma alteragdo em suas func¢des nos préximos anos, a ndo ser que aparec¢a alguma
oportunidade ela tenha que se ausentar.

Quadro 8 - Processo de Sucessao

FUNDADOR POSSIVEL SUCESSOR
Apresente as areas de maior importancia | Econdmico- financeiro; Organizagao Organizacéo e Gestao;
no processo de sucessao e Gestao. Responsabilidade social e Pessoas
e Consultar informacéo
relevante sobre o tema; e Elaborar um plano de
e Estudar outros casos bem sucessao;
Apresente os itens mais importantes num sucedidos; S * SESE;%?(;O?UOS casos bem
processo de sucessdo e  Obter aconselhamento juridico ; .
externo; e Debater o assunto na familia;
e Debater o assunto na familia; e Ter apoio de consultores
externos.
O processo de sucessdo pode N0 Sim

comprometer a viabilidade do negdcio

Considera importante que os
colaboradores sintam confianga no Sim Sim
processo de sucessao

Fonte: Dados da pesquisa.

A sucessora “C” acredita que havera choque de interesse com suas irmas, ela também respondeu “que se assumisse a
empresa existiria resisténcias externas ao seio familiar, ex: funcionarios e fornecedores” e que atualmente ja encontra
resisténcia por parte de alguns dos interessados, essa afirma que € extremamente necessario o planejamento estratégico
sucessorio.

4.4 Discussao

Para Leone (1992) a empresa deve possuir determinados indicadores, a fim de ser chamada de familiar. Entre esses, destaca-
se que, no seu inicio, a empresa deve ter contado com a participacdo de um membro da familia, os familiares devem estar
presentes na direcdo e possuirem um vinculo com a propriedade, os valores do fundador ou da familia devem estar
identificados com os da empresa e na sucessao deve ser observado o fator hereditario. A partir disso foi identificado que todas
as trés organizacdes sdo consideradas empresas familiares, pois todas estdo baseadas na direcdo da familia, assim como a
misséo pessoal do fundador, confunde com a misséo das empresas.

Ao analisar as fases de evolugdo da empresa a partir do modelo tridimensional de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997),
foi verificado que na esfera propriedade todas as empresas estudadas possuiam um proprietario controlador, o que significa
dizer segundo Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007) o fundador controla praticamente todo o negécio,
onde o dono busca a sobrevivéncia do negécio financeiramente e na gestao, foi identificado que em todas as empresas, 0s
fundadores ainda possuem todo o controle da organizacao.

Ainda segundo Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997) como desafios chave da fase proprietario controlador estdo em
equilibrar o controle unitario com os interessados chaves e escolher uma estrutura de propriedade para a proxima geragao.
As organizacdes A, B e C ndo possuem um protocolo de sucessao familiar e nem um conselho, o que demonstra que a o
fundador ainda nao definiu a estrutura de propriedade para a préxima geracdo, apenas ele possui o controle e 0s possiveis
sucessores e familiares que comp®@e a organizacdo se submetem as suas decisfes.

Ainda segundo esse modelo tridimensional de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997), no eixo familia que é o mais facil
de identificar, pois ela segue o ritmo natural da vida, que tanto a organizacdo A, como B e C, que estdo na fase trabalho
conjunto, de acordo com Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007) trata-se de duas geracdes (pais e filhos)
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juntas dentro do negdcio, que também possui como caracteristica marcante segundo Gersick, Davis, Hampton e Lansberg
(1997) a geracdo mais antiga entre “50-65 anos”, a geragdo mais nova “entre 20-45 anos”, o principal desafio da fase esta na
capacidade dos pais e filhos trabalharem juntos, também é apresentado como desafio a comunicagdo e o respeito e
administragao positiva de conflitos. Essa fase fica bem nitida quando o possivel sucessor “B” relata que a sua maior dificuldade
como sucessor é o relacionamento e comunicacéo, também é demonstrado que as emogdes precisam ser geridas pois todos
fundadores e possiveis sucessores afirmaram que problemas na familia interferem no bom funcionamento da empresa.

Na dimensdo empresa ou gestéo, onde descreve os estagios de desenvolvimento da empresa. Foi verificado que as empresas
A e B estdo na fase formalizacdo/ expanséo, pois estdo estabelecendo processos e profissionalizando a empresa. Segundo
Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (2017) esta fase tem como principais caracteristicas uma “estrutura mais funcional e
varios produtos ou linhas de negocio”, é identificado que eles estdo nessa fase pois estdo evoluindo de um estrutura
centralizada no fundador para uma hierarquia mais formal, essa afirmagéo tem como base quando os sucessores afirmaram
gue conseguem identificar que esta acontecendo a sucessao, pelo o fato de estd sendo passado responsabilidades para os
filhos e outras pessoas na organizagao.

Na Figura 2 é apresentado a etapa que cada empresa que foi analisada esta no eixo empresa, familia e propriedade.

Figura 2 — Modelo tridimensional da evolu¢do da empresa familiar

Maturidade N EIXO DA EMPRESA
Expanséo /
Formalizagao ¢ty Empresas Empresas
A, BeC A,BeC
Fundacio Familia Empresarial Entrada para a Trabalho Transferéncia
Jovem Empresa Conle‘to do comando
>
I -
E EIXO DA FAMILIA
Proprietarjo mpresas
Controladpr A,BeC
Associafdo de
irmdos

Consorcio de

primos EIXO DA PROPRIEDADE

Fonte: Adaptacdo de Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997 apud CASILLAS BUENO; DIAZ FERNANDEZ; VAZQUEZ SANCHEZ, 2007,
p. 173)

As empresas estudadas ndo possuem um planejamento estratégico sucessoério, 0 que traz uma preocupacao para 0S
possiveis sucessores, ja que todos responderam que é necessario esse planejamento, assim evitaria alguns desgastes que
ja comegaram a ter. De acordo com Oliveira (2010, p.11) o processo sucessorio representa um dos momentos mais
importantes para que se otimize a continuidade de uma empresa familiar e € uma fase inevitavel dentro de toda organizacéo.

As empresas A e B demonstram a necessidade de um planejamento estratégico formal e continuo, segundo 0s seus
sucessores, eles ja identificaram que estdo passando por um processo de sucesséo, e, quando se fala em sucessdo, um dos
itens que possuem maior importancia é o planejamento do processo sucessorio.

Para Oliveira (2010, p.15-16) a questao da sucessao dentro das empresas familiares deve ser pensada desde o nascimento
dos filhos, inclusive porque, dessa forma pode-se evitar fortes choques sucessoérios, “pois a identificacdo e a analise das
vocacdes profissionais dos herdeiros diretos na linha de sucesséo séo realizadas de forma gradativa e cumulativa ao longo
dos anos”, de maneira que as fungbes a serem exercidas pelo herdeiro estejam proximas a seu perfil e capacitagdo como
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possivel sucessor. E de acordo com os fundadores um dos critérios para escolha do sucessor seria conhecimento do negocio
e que o sucessor deveria ser encontrado dentro da familia. Isso demonstra juntamente com a teoria, que existe a necessidade
de ensinar os sucessores desde pequeno sobre o negocio da familia, de maneira que o sucessor esteja mais proximo ainda
do perfil esperado pelos fundadores.

Foi respondido pelos fundadores das Empresas A e B que ja haviam escolhido os seus sucessores e tambhém foi respondido
gue eles ndo possuiam nenhuma politica de sucessdo, o que demonstra que eles ndo possuem nenhum planejamento
estratégico de sucessao, apenas sabem empiricamente que os sucessores serdo os seus filhos, o que confirma a afirmagéo
de Oliveira (2010), muitas vezes a sucessédo familiar é representada por um leque de emogdes e tragos familiares que fazem
parte das for¢as destas organizagdes.

Os sucessores das empresas A e C acreditam que a sucessao pode comprometer a viabilidade do negocio, o que demonstra
a real necessidade de um planejamento estratégico sucessorio, de acordo com Leone e Sousa (1993 apud Leone, 2005, p.
47) afirmam que “para a existéncia da continuidade da empresa & necessario o planejamento e a organizagdo do processo
sucessorio”.

Para Casillas Bueno, Diaz Fernandez e Vazquez Sanchez (2007), o plano sucessoério é onde o dono da empresa toma
providéncias para que a geracao seguinte se encarregue da propriedade e da administracéo da instituicdo. Vale lembrar que
ndo existe um plano sucessério padrao, que convenha para qualquer empresa, por isso € necessario que a familia crie um
plano préprio para a transferéncia da gestao e propriedade, o qual deve ser estruturado para se adaptar tanto a familia quanto
a empresa.

Diante disso, € importante que as empresas A, B e C criem 0 seu planejamento estratégico sucessorio, analisado de forma
real os trés eixos: familia, propriedade e gestdo ou empresa. Desta forma viabilizar o empreendimento existente na familia,
Ihe garantindo uma perpetuacéo de geracoes.

5 Consideragoes Finais

Este trabalho teve como objetivo analisar o planejamento estratégico para uma sucessédo de trés empresas familiares na
regido do Cariri Cearense, foi analisado cada empresa através do questionario respondido pelos fundadores e sucessores.

Notou-se que mesmo que as empresas estejam passando por um momento de sucessdo, essas ainda ndo possuem um
planejamento estratégico de sucessdo familiar. A decisdo a respeito da sucessao das empresas apresentadas foi tomada de
forma empirica entre os herdeiros da propriedade da empresa.

Quando se utiliza a palavra familia em uma organizacdo, a nogéo do que é familia parece ser clara para os integrantes, mas
esta no¢cdo em uma EF apresenta-se complexa, conforme discutido neste estudo.

A sucessao familiar € um processo importante para a continuidade das organiza¢des familiares, que, por sua vez, sédo
relevantes ndo apenas no cenario econdmico e social do Cariri Cearense, mas do Brasil como todo.

O planejamento estratégico de sucesséo, revela-se um aspecto de consideravel importancia, que vai delimitando os eixos
propriedade, empresa e familia. Foi considerado o estudo de trés EFs que permitiram identificar varios elementos que foram
apresentados no decorrer da investigacao, estes, suportados pela literatura relevante do tema em questao.

As empresas familiares estudadas como as outras detém caracteristicas complexas, 0 que as torna mais dificil de estudar e
analisar, mas foi unanime a necessidade de um planejamento estratégico de sucesséo.

E importante uma anélise real, ampla e minuciosa do processo sucessorio, pois muitas vezes, os presidentes e/ou fundadores
da empresa auto enganam-se nessa avaliacdo, por exemplo, afirmando que os seus herdeiros naturais, sdo 0os melhores
diretores que a empresa poderia ter.
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O tipo de organizacdo em estudo, como ja foi referido, € complexa, e por isso as limitacdes deste trabalho se deram
primeiramente pelas informag¢des dadas nos questionarios, os fatores influenciadores do processo em estudo, porque
principalmente na coleta de dados empiricos, a disponibilidade tempo e o emocional dos fundadores e dos sucessores que
apenas permitiram analisar o tema com uma superficialidade, algo que consta como a maior limitacéo.

Existe a necessidade de construir um estudo mais profundo e comparativo, a partir de estudos de casos em empresas que
tiveram planejamento estratégico de sucesséo e as que nao tiveram, também pode ser construido um estudo comparativo em
organizacdes que tiveram processo sucessorio familiar e processo sucessorio profissional.

Esta pesquisa contribui com a literatura, auxiliando a aprofundar o estudo sobre o tema. Contribui também, com as EFs que
estdo passando pelo processo de planejamento da sucessdo e com a regido foco do estudo, que divulga e contextualiza os
problemas reais enfrentados pelas empresas localizadas no Cariri cearense.
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