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RESUMO

A presente dissertacdo é resultado de um estudo empirico
sobre 0s problemas oriundos de diferentes modalidades
utilizadas pelas PMEs familiares da regido de Lages, do Estado
de Santa Catarina, ao se defrontarem com o problema de
sucessao, tentando estabelecer uma relacdo com o éxito do
processo sucessério considerando a situac¢do atual das empresas.

Os resultados obtidos mostraram que as PMEs familiares que
se defrontaram com o problema da sucessdoc e lograram relativo
éxito, tiveram conseqiente continuidade e <crescimento dos
negdcios. Tais empresas consideram o planejamento da sucessdo
como um problema da administracdo que deve ser encarado pelo
dirigente, deliberando e incentivando o processo e permitindo a
preparacdo interna do candidato em varias funcdes ou recebendo
orientacdes sobre e} comando, além do desenvolvimento
intelectual adequado.

A provisdo para a sucessdo na administragdo geral da
empresa é entendido pelos dirigentes das PEMs familiares como
um assunto a ser tratado, no maximo, no férum familiar. O

descaso com pessoas, agentes ou familiares envolvidos com a
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empresa tem gerado uma crise de lideranca, provocando conflitos
internos e externos com os novos dirigentes.

As experiéncias das PMEs familiares gque nao conseguem
selecionar um substituto para o comando geral, quando da morte
do dirigente de topo, resultou, a longo prazo, na faléncia das
empresas.

Nas PMEs familiares estudadas, o éxito no planejamento da
sucessdo ndo se caracteriza apenas do ponto de vista do
crescimento, mas da maneira pela qual estéd sendo conduzido o
processo em atender as expectativas e interesses dos
sbcios/herdeiros. Na maioria das PMEs estudadas a mudanca no
comando é entendida como a divisd3o da heranca e distribuicgéo
das func¢des internas da empresa, (mesmo sendo feitas a médio e

longo prazo) ou ainda a divisdo da empresa ou dos negdcios.
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ABSTRACT

The present dissertation is the result of an empirical
study of the problems faced by the small and medium family
enterprises of the region of Lages in the State of Santa
Catarina, Brazil when the time of managerial succession
arrives. It also deals with the alternatives considered by the
enterprises studied and tries to relate the present situation
of the enterprise with the success of the succession process.

The small and medium family enterprises relatively
successful when facing the succession problem progressed and
obtained increased growth in their business. They have
considered the planning of succession as a matter of management
that must be faced by the owner or top executive as a leader,
so that the process 1itself develops and allows the internal
preparation of candidates for new places in different functions
or orientations concerning the control of enterprise together
with the adequate intellectual development.

Measures taken to allow for succesion in the top management
of the enterprise have been treated as a question restricted to
the family members at most. Disregard for people, agents and

the family involved with the enterprise have given rise to
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leadership crises and internal and external conflits with the
new executive.

Small and medium family enterprises that have not been able
to properly select a substitute for top management in the event
of death of the top manager, have resulted in bankruptcy in the
long run.

In the small and medium family enterprises which were
studied the success of the planning of the succession is not
only characterized from the point of view of business growth
but also by the way the process has been made to correspond to
the expectations and interests of the family heirs. The
majority of interviewees see that the change in the command is
understood as a division in the heritage as well as the
distribution of the internal functions of the enterprise and

the breakup of the enterprise into different business units.



INTRODUGAO

A preparacdo para a sucessdo administrativa é um problema
encontrado em qualquer organizagdo, embora sua magnitude seja
diferente em relagdo ao tamanho da empresa e a forma pela qual
a sucessao é conduzida.

Nas grandes empresas multinacionais ou ndo familiares, o
processo sucessério se define dentro de um grupo de pessoas
capacitadas, nas PMEs familiares, ao contrdrio, a sucessdo pode
ficar limitada a uma s6 pessoa, geralmente membro da familia
mas nem sempre preparada para a nova responsabilidade.

Alguns trabalhos realizados sobre a sucessdo nas PMEs
familiares tém dado énfase mais intenso aos problemas que advém
do processo sucessério do que propriamente a uma descoberta de
alternativas que permitam uma transic¢do garantida.

O presente estudo exploratdério visa a andlise dos processos
de sucessdo em empresas familiares no municipio de Lages, Santa
Catarina, wutilizando-se como modelo, de um estudo feito por
Christensen(1953), cldssico na Area, em que se estudam
diferentes modalidades utilizadas pelas empresas ao planejarem

a sucessao.



Privilegiou-se o estudo das PMES familiares dada a sua
importancia ao contexto empresarial brasileiro.

Pretende-se, assim, contribuir com um estudo empirico,
investigando os problemas advindos de diferentes modalidades
utilizadas pelas empresas familiares ao se defrontarem com o
problema de sucessao, bem como sobre os caminhos seguidos,
tentando relaciond-los com a situagdo das empresas, hoje, com

éxito no processo sucessoério.




2 A IMPORTANCIA DO ESTUDO DA SUCESSAO NAS EMPRESAS

FAMILIARES

As pequenas e médias empresas (PMEs), em termos agregados,
representam significativa importadncia ao desenvolvimento e a
economia de um pais. De acordo com BARROS (1978), as PMEs
foram, muitas vezes, relegadas a um plano secundario, tanto em
termos de politica governamental, gquanto em termos de analise
s6cio-econémica. Na década de 70, esta O6tica comegou a ser
mudada pelo Governo e pelas institui¢des de pesquisa, dada a
potencialidade demonstrada do ponto de vista econdmico e
social.

A titulo de demonstrar a importédncia das PMEs numa economia
convém salientar uma divisdo global sobre o Brasil apresentada
por BARROS (1978, p.22-3):

“(...) existem hoje nesse pais cerca de

170.000 empresas industriais, das quais 89%
ou seja, 150.000 empresas, tem menos de 20

pessoas empregadas. Se considerar-mos o
numero de pessoas ocupadas até 49
empregados, verificamos que a participacao
no conjunto dessa empresa alcanga

aproximadamente 98% de todo o universo
industrial. Da mesma forma, esse grande
contingente de PME é responsavel por 67% da
mao—-de-obra industrial e contribui com
quase 60% do valor da producgdo”.



Sendo um estudo realizado pelo IPEA, em 1969, os pequenos e
médios estabelecimentos predominavam na indastria de
transformagao brasileira na proporgdo de 98,2%, com pequenas
indistrias, representando isoladamente, quase 90% do total,
contribuindo com 63% do emprego e 56% para a formagcdo do
produto industrial.

Ao que tudo indica as PMEs exercem um papel importante em
economias desenvolvidas ou em desenvolvimento. Para BARROS
(1978), as PMEs ndo sé exercem fung¢do impar no processo de
desenvolvimento, como s&o consideradas organizagdes dinadmicas e
as proéprias tendéncias econdmicas e socials futuras parecem
lhes assegurar sdélidas garantias de sucesso.

HUGRON (1983) afirma existir um consenso quanto ao papel

das PMEs no universo industrial e comercial, expresso em itens

como:
“(...)1 - Estimulo constante a
competitividade;
2 - Privilégio de inovacgao;
3 - Caracteristicas de flexibilidade e de
vitalidade na execugdo da idéia ao produto,
estimulando a letargia das grandes

organizagdes intermedidrias, exercendo um
efeito positivo sobre os consumidores;

4 - Oferecimento de condi¢des as pessoas de
realizar suas idéias;
5 - Meio de realizacdo de certos individuos

gque ndo conseguem € nado querem trabalhar
sob autoridade dos outros;

6 - Grandes geradoras de empregos e
consumidoras de mao-de- obra (50 a 60%);
7 - Empresas menos ameacadas que 0Os grandes

empreendimentos, poils estes sdo suspeitos
por causa do tamanho e seu poder junto aos
governantes;

8 - Contribuigdo para economia com uma
grande variedade de produtos;



9 - Fornecimento de produtos e servicgos
especializados as grande empresas a menor
custo;

10 - Apresentacdo de uma estabilidade

econdmica muito importante e contribuicdo
para o PNB que é inegligenciavel”. (Trad. do
Autor)

Entre tantas questdes levantadas sobre PMEs estd o problema
de sua administrag¢do. MEDEIROS (1982, p.76) diz que “tem-se
dado destaque a falta de capacidade e de organizacédo
empresarial dos proprietadrios daquelas empresas”. RATTNER
(1982, p.72), além de concordar com a questdo, destaca “a falta
de divisdo de trabalho racional e nepotismo no preenchimento de
cargos diretivos.”

As PMEs familiares apresentam grande relevo no seu
conjunto. H& divergéncias, tanto em relacdo aos conceitos,
como aos problemas funcionais.

HUGRON (1983), DONNELEY (1%964), LODI (1987), CHRISTENSEN
(1953) e BERNHOEFT (1989) analisam a questdo quanto as
principais caracteristicas das PMEs familiares. HUGRON (1983)
resume o trabalho de varios autores. J& DONNELEY (1%964), aborda
as caracteristicas de forma mais abrangente, sendo esta
abordagem parte do conteldo citado por LODI (1987) e BERNHOEEFT
(1989). Ja& LODI (1987 p.4-5) centra a andlise na descricgdo de
pontos fortes e pontos fracos. Os pontos fracos sao:

“(...) 1 - conflitos de 1interesses entre
familia e empresa, gque se refletem na

descapitalizacdo, na falta de disciplina,
na utilizacdo eficiente dos administradores

ndo-familiares e no excesso de
personalizacgdo dos problemas
administrativos;

2 - Uso indevido dos recursos da empresa

por membros da familia, transformando a



companhia num erario dos familiares. O
famoso complexo “galinha dos ovos de ouro”;
3 - Falta de sistema de planejamento

financeiro e de apuracdo de custo e de
outros procedimentos de contabilidade e
orgamento que tornam o lucro como resultado
totalmente fortuito e nao planejado;

4 - Resisténcia a modernizacdo do
marketing, ficando a comercializacao
sujeita a alguns vendedores antigos e de
confianca ou a falta de uma boa politica de
produtos e de mercados;

5 - Emprego e promoc¢do de parentes por
favoritismo e nao por competéncia
anteriormente provada”.

Como pontos fortes foram destacados:

“(...) 1 - A lealdade dos empregados ¢
mais acentuada na empresa familiar, apds
algum tempo, 0s colaboradores se

identificam com pessocas concretas dque ai
estdo o tempo todo, e nao com dirigentes
eleitos por mandatos de assembléias, ou por
imposicdo de poderes publicos;

2 - O nome da familia pode ter grande
reputacdo no Estado, na regido ou no pais
inteiro, funcionando com uma cobertura
econdmica e politica ...;

3 - A continuidade da administracao ...;

4 - A unido entre os acionistas e o0s
dirigentes;

5 - O sistema de decisdo é mais réapido ...:;
6 - Sensibilidade social e politica do

grupo familiar dirigente que cria raizes na
elite nacional, a influencia e é por ela
alimentado de informacgdes;

7 - As geracles familiares em sucessao
permitem um traco de unido entre o passado
e o futuro, entre os valores do fundador e
as vocagdes e visdes pessoais dos
dirigentes atuais”.

Alguns autores procuraram diferenciar a empresa familiar de

outras organizacgdes. Para BOSWELL (1972,apud. : HUGRON, p.17):



(o) a expressao empresa familiar
identifica as empresas que sdo ligadas a
uma mesma familia de geracdo em

r”

geracao(...)
“(...) uma empresa familiar ¢é aquela que
mantém uma certa linha entre o proprietario
e 0 exercicio da direcdo”.( Trad. Do Autor)

CHRISTENSEN (1953, p.10), um dos pioneiros em estudos sobre
a sucessao nas PMEs, define a empresa familiar pela maneira
como €& organizada a administragdo e a propriedade que
diferencia estas organizag¢des das grandes empresas. O autor
quando se refere a uma PMEs familiar, afirma:

“(...) Freqiientemente uma familia domina a empresa dando a
firma seu nome, sua tradicgéo, fornecendo o©s (gerentes e
possuindo ou tendo possuido toda ou a maioria das agdes”.
(p.10, Trad. do Autor)

Para DONNELEY (1964, p.4), o conceito de empresa familiar
abrange a idéia de que existe entre empresa e proprietdario uma
forte identificacdo:

“(...) uma empresa familiar é considerada
como tal guando é fortemente identificada a
uma familia por mais de duas geragdes e
quando influenciam mutuamente as politicas

da empresa com os interesses e objetivos da
familia”.

Para BERNHOEFT (1989), p.25):

“(...) uma empresa familiar nd&o é apenas
aquela que tem sua origem e sua histéria
vinculadas a uma familia, ou ainda, aquela

que mantém membros da familia na
administracdoc dos negdécios. H& que se
considerar a sua prépria histdéria, a origem
destas empresas e ¢ estilo de

administracdo.”



LODI (1987, p.6), ao formular o seu conceito de empresa
familiar em primeiro lugar concorda com o conceito de DONNELEY
e conclui que a empresa de um fundador sem herdeiro nao é
empresa familiar. E complementa:

“(...) A empresa familiar é aquela em que a
consideracdo da sucessdoc da diretoria esta
ligada ao fator hereditério e onde os
valores institucionais da firma

identificam-se com um sobrenome da familia
ou com a figura do fundador”.

Esta consideracdo vem ao encontro do concelto de DONNELEY,
pois para LODI o conceito de empresa familiar nasce geralmente
com a segunda geracdo.

Para efeito deste trabalho utilizamos o© conceito expresso

por BOWELL (1972 apud: HUGRON, 1983 p. 17), supra.



3 O PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO NAS PMES FAMILIARES

CHRISTENSEN (1953) retratou as qguestdes sucessdrias nas
PMEs como um problema de planejamento; seu pioneirismo e a
clareza com que abordou o problema fez de seu trabalho um dos
melhores do género. Para Christensen, a sucessdoc nas PMEs deve
ser bem conduzida para assegurar a continuidade e sobrevivéncia
da companhia. A fase de sucessdoc é um estdgio critico por que
passa a companhia; assim sendo, © sucesso da empresa esté
relacionado com a capacidade de wultrapassar o periodo de
transig¢doc no preparo do sucessor. Caso a empresa ndo promova a
sucessao, as chances de competitividade por lucros e
crescimento, a longo prazo, sdo profundamente afetadas.

CHRISTENSEN (1953) verificou em seus estudos sobre inumeras
PMEs e PMEs familiares que, apesar de ser um pProcesso pouco
planejado, grande parte das empresas utilizavam procedimentos
que tornaram a sucessdo de seus dirigentes bem sucedidas.O
autor considera o planejamento da sucessdo, como sendo a
selecdo e o desenvolvimento de um sucessor, no tempo
necessario, para o exercicio do cargo da alta administracdo

deixado pelo antecessor. Estes procedimentos estdo muito
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relacionados com o préprio dirigente do que com oS demais

membros da organizacdo. Assim se refere o autor:

“lo.L) mas a sobrevivéncia é
significativamente dependente das
habilidades basicas da administracdo e dos
fundamentos com que tem sido usado na

selegcao e no desenvolvimento do sucessor
para executivo chefe”. (CHRISTENSEN, 1953
p.22, Trad. do autor)

A falta de planejamento na sucessdo, em casos extremos,

pode levar a faléncia:

CHRISTENSEN

“{...) em mnmuitas das pequenas companhias
estudadas, a administracao tem feito pouco
em olhar o futuro ou em pensar sobre o
problema da sucessdo. Em casos extremos
esta falha da provisdo para a sucessao
administrativa tem resultado em liquidacgédo
do negdcio”. (CHRISTENSEN, 1953, p. 22,
Trad. do Autor)”

(1953) identificou modalidades utilizadas pelas

empresas a fim de permitir o éxito no processo sucessério. S&o

as seguintes modalidades, descritas a sequir em mais detalhes:

a) Administracdo interina;

b) Participacdo acionaria da empresa;

c) Assessoria e conselhos externos;

d) Aposentadoria programada;

e) Desenvolvimento da administracgdo e ou de seus membros;

Aliados

a

estas modalidades o é&xito da sucessdo era

influenciado pelos seguintes fatores:

a) consciéncia do proprietario dirigente sobre o processo

de sucessio;

b) crescimento da empresa;
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c) disponibilidade de individuos da familia com o sucessor;

d) consideracdo da sucessdo como ndo automatica;

Para CHRISTENSEN (1953), as empresas gue pouco @ se
preocupavam com &a sucessdo, ou ndo utilizam tais modalidades,
naoc garantiam wuma transicdo do comando, e comprometiam

profundamente a continuidade e a sobrevivéncia da empresa.

3.1 Modalidades para o encaminhamento da sucessao conforme

CHRISTENSEN

Para melhor entendimento do que representam as modalidades
verificados por CHRISTENSEN tentaremos exprimir o significado

de cada uma delas.

3.1.1 Administrag¢do interna

Uma administrag¢do interina, como o prdéprio nome sugere, &
uma solug¢do a curto prazo para o problema da sucessdo. Ela é
usada para garantir a empresa a continuidade da administracgao
quando h& perda repentina ou aposentadoria do dirigente, ateé
gue o sucessor esteja preparado para assumir.

Ha dois tipos de administracgdo interina:

3.1.1.1 Um segundo no comando

E a selecdo de um administrador (um segundo no comando)

para participar das atividades da administracao geral e dos
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problemas vivenciados pela empresa. Se por qualquer
eventualidade o administrador geral faltar, ele estara
disponivel para assumir a direcdo da empresa, até que se

escolha um novo administrador geral.

3.1.1.2 Administracg&o em grupo

Para CHRISTENSEN {1953), na maioria das situacgdes
levantadas nas PMEs, o segundo no comando é apenas um recurso
para uma fase intermediaria, e o sucessor deve ser escolhido

dentre um grupo forte de administradores, como se refere:
“Além do esforg¢o conjunto, a melhor forma
de assegurar que o lider estard disponivel
quando necessdario é criar uma base forte do
grupo de administragéo dos quais um
sucessor deve ser escolhido”. (CHRISTENSEN,
1953, p. 88, Trad. Do Autor).

A administracdo em grupo inicia com a selecdo de
executivos, supervisores/gerentes “chaves”, que estejam
habilitados, em curto espa¢o de tempo, para administrar a
empresa. A administracdo em grupo ndo designard um sucessor
especifico: seu objetivo é dirigir as atividades da firma até
que um sucessor seja selecionado. Entre as vantagens da
administra¢do em grupo, alinham-se:

a) provimento de experiéncia ao gerente geral para atuar em
grupo;

b) responsabilidade do gerente geral, também por funcdes

operacionals da empresa, consideradas importantes;
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c) informag¢des mais completas, aos gerentes, sobre o0s
problemas de particular responsabilidade do gerente geral da

companhia.

3.1.2 Participacdo acionaria da empresa

E um arranjo utilizado pelos gerentes de empresas pequenas
para assegurar uma provisdo mals adequada da sucessdo na
administracdo. Esse arranjo consiste na participacdo aciondria
de um individuo na empresa, a medida que assume parte da
administracdo. Quando o individuo ndo ©possuil acgdes, ao
ingressar como administrador da empresa, lhe sdo vendidas acgdes
a serem pagas a longo prazo, se for o caso. Tal forma de
participagdo nas acg¢des da companhia e das atividades da
administrac¢do, garante um executivo para dar continuidade a

empresa, quando da perda repentina do dirigente principal.

3.1.3 Assessoria e conselhos externos

Segundo CHRISTENSEN, a melhor alternativa para uma sucessao
administrativa bem sucedida seria delegar a escolha do sucessor
a um conselho. Tais conselhos, formalmente constituidos de um
quadro de diretores ou de um arranjo mais 1informal, podem
ajudar a resolver muitos problemas de pequenos empresarios,

especialmente em relacdo a sucessdo. Assim:
“(...) isto é especialmente util em relacgdo
a sucessdo pois sem ajuda ou conselho de
individuos que nidoc fazem parte do grupo de
operacdes diadrias, os pequenos empresarios
tipicamente relegam estes problemas a
categoria das coisas que serdo feitas na
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préxima semana”. (CHRISTENSEN, 1953, p. 89,
Trad. do Autor)

Esta modalidade de administracido divide-se em:

a) assessoria ou conselhos formais;

b) conselhos informais;

C) assessoria e conselhos de individuos ou profissionais

especializados, normalmente de fora da organizacio.

3.1.4 Aposentadoria Programada

Quando um dirigente aproxima-se da aposentadoria,
freqientemente, torna-se mais lento e evita atacar problemas
que podem trazer conflitos administrativos. Tais negligéncias
contrapdbem-se as necessidades normais da empresa em dar
continuidade a uma administrac¢do capaz, bem como as exigéncias
na preparacgdo a mudan¢a na lideranca geral.

A aposentadoria de um administrador/dirigente mais velho,
segundo Christensen, principalmente nas pequenas empresas, pode
resultar em dificuldades e aborrecimentos para a empresa como
para ele préprio.

Apesar das limitagdes e dificuldades, as empresas que tém
enfrentando ou estabelecido um plano de aposentadoria, ndo
somente tém auxiliado a retirada do dirigente, mas também, tém
se fortalecido com relacdo a sucessao administrativa.

Um plano de aposentadoria geralmente forga a pequena
empresa a fazer alguma andlise sobre o problema da substituicdo
dos executivos. O resultado do plano é muito dependente do

sucesso da administracdo em desenvolver um substituto.



15

3.1.5 Desenvolvimento da administracdo e/ou de seus membros

No decorrer da analise realizada por Christensen, sua
observacgao foi fregiiente quanto a necessidade de
desenvolvimento da administracdo da empresa; tanto para
conduzir as atividades normais, guanto ao processo de sucessio.
Esta abordagem refere-se a necessidade de preparar os membros
da administrac¢ao superior, inclusive seus subordinados, para
fortalecer a situacdo atual e futura da empresa.

“Os pequenos empresarios permitem
desenvolver-se a si proprios e ainda seus
subordinados. Das abordagens relatadas, ¢é
nossa conclusdo que o desenvolvimento como
parte das operacdes do dia-a-dia assegura a
mais forte oportunidade potencial. Tentando
fortalecer sua equipe de administracdo o
pequeno empresario, em lugar de ser um
principe corocado, constréi uma base que da
forca a sua organizacgdo no presente, como

também ao se futuro. (CRISTENSEN, 1953, p.
176, Trad. do Autor)

3.2 Fatores influenciadores do processo de sucessdo

3.2.1 A consciéncia do proprietario dirigente sobre o

processo de sucessao

A falta de consciéncia sobre o problema de sucessao
prolonga a decisdo para a escolha de um sucessor. Esta escolha
torna-se mais dificil quando o administrador da empresa relega

para o futuro a decisdo, sem atengdo para o problema. Esta €
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uma questao que deve ser encarada com planos e preparacgdo para

a transicgdo da sucessdo na empresa familiar.

3.2.2 O crescimento da empresa

As pequenas empresas dque estdo em crescimento tém certas
vantagens. O crescimento, segundo Christensen, fornece uma
oportunidade para as pequenas empresas formarem um grupo de
administragdo que é capaz de apoiar a administracdo geral,
aumentando o numero de pessoas na administrag¢do: O crescimento
permite uma base mais ampla da qual se escolhe um sucessor no
caso de morte ou aposentadoria. O crescimento determina o
estagio para a transigdo de uma administracdo de um sé& homem
para a administragdo organizacional, permitindo, assim, uma
forma de lidar com o problema de sucessdo, sendo este um dos
fatores mais importantes a serem considerados:

“(...) uma das conclusdes deste estudo é que o crescimento
é o mais 1importante fator de fortalecimento das pequenas

empresas para lidar com a sucessdo (Christensen, 1953, p.214,

Trad. do Autor)

3.2.3 A disponibilidade de membros da familia como

sucessores

Esta disposicdo de membros da familia para serem possiveils
sucessores também foi considerada por Christensen. Fol mais

facil a sucessdao PMEs que tiveram candidatos, pertencentes a(s)
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familia (s) proprietaria (s), dispostos a enfrentarem as

atividades e os problemas da empresa.

3.2.4 A sucessdo concebida pelo dirigente como nao

automética

Esta situagao pode ser considerada quando o dirigente a ser
sucedido, presuma que, ao deixar o comando da empresa, qualquer
subordinado, ou membro da administracdo, ou de substituig¢des da
administracdo, que tenha o dominio de fungdes administrativas
ou de substituic¢des da administracdo geral, tenha condicdes de
exercer a funcdo de Presidente. A idéia pré-concebida de que
uma pessoa estd definitivamente preparada para assumir o
comando da empresa, porque possul algum conhecimento dos
negdcios, ndo é o bastante. Essa questdo fundamenta-se no fato
de que os dirigentes intermedidrios das PMEs, embora tenham
conhecimento de &rea especifica da atividade da empresa, (como
vendas, compras, financas e outras) ndo estdo suficientemente
preparados para desempenhar as tarefas da administracdo

superior da empresa, no momento necessario.

3.3 Conclusoes

Na observacdo de Christensen, o mau éxito na sucessdo de um
dirigente estéd relacionado a inobservéncia das modalidades e
aos fatores anteriormente mencicnados. A falta de planejamento
da sucessédo, isto €, o despreparo do sucessor, pode ameagar a

continuidade e a sobrevivéncia da empresa, gerando conflitos
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internos, perda da eficiéncia da administracdo com reflexos nos
lucros e, em ultima insténcia, a faléncia da empresa. A
sucessdo deve ser admitida como um problema, deve, pois, ser
discutida e planejada, com vistas ao preparo do sSucessor no
comando da empresa.

Entre os varios aspectos a considerar estdo: a necessidade
de programagdo da aposentadoria dos dirigentes, a utilizacdao da
administragcdo interina como forma de intermediar o periodo de
transicao sucessoédria, uma participacdo acionaria para
executivos contratados e o desenvolvimento da administracéo.

Outros fatores a considerar sdo: o tamanho da empresa e as
limitacbdes deste se relacionam com a gquantidade de membros
existentes na administragdo, o que reduz o numero de pessoas
capazes a serem escolhidas. Deve-se admitir o crescimento com
uma forma de estimular o desenvolvimento das habilidades
gerenciais e a possibilidade de escolha de um sucessor, dentro
de um numero maior de elementos componentes da organizac¢do; a
consclientizag¢do do dirigente para que o processo de sucessdo
ocorra; a aceitacdo por parte do dirigente (ou sucessor), de
que a sucessdo ndo é algo automatico.

CHRISTENSEN (1953) Dbasicamente considerou dois aspectos
relativos ao processo sucessoério: 1°. As empresas que aliaram
ao seu processo sucessdrio algumas das modalidades e fatores,
anteriormente citados, tinham algum tipo de planejamento da
sucessdo, 0 que lhes permitiu obter um certo éxito, isto §&,
adotavam um processo de selecdo e desenvolvimento do sucessor,
no tempo necessario para o exercicio do cargo de diregao

deixado pelo antecessor; 2°. As empresas gque nao incluiam as
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modalidades e fatores ndo tinham planejamento, isto é, a sailda
do dirigente era inesperada sem que o sucessor estivesse apto e
qualificado para o exercicio do comando, colocando em risco a
sobrevivéncia da empresa.

Outros autores acentuam apenas alguns aspectos com
influéncia sobre a sucessado.

DURAN (1985), por exemplo, descobriu gque a sucessdo nas
PMEs familiares do ramo téxtil, ocorre como sendo uma deciséo
natural, na passagem do comando de pai para filho. Nas PMEs
téxteils, a experiéncia dos filhos comega bem cedo. Desde jovens
iniciam a trabalhar na empresa ficando caracterizada sua
vocagdo, o0 que garante, no futuro, os postos de direcgdo.

TROW (1961) focaliza seu estudo sobre fatores que
influenciam a preparacgdo adequada de uma organizacgdo para a
sucessdo na suas posigdes de topo. Nas empresas pesquisadas
pelo autor, os principais fatores que influenciam o
planejamento da sucessdo e subsequente lucratividade, parecem
ser a disponibilidade e a competéncia de um membro da familia
para o desempenho do cargo.

Para GUEST (1962) a sucessdo s é bem realizada a partir do
momento em que existe uma interrelagdo entre as pessoas que
fazem parte dos niveis mais préximos do dirigente, e, as de
niveis mais baixos.

DONNELEY (1976, p. 6) considera que as empresas familiares
usam do nepotismo, isto &, “a promogdo de parentes ndo por
merecimento mas devido aos lagos de familia”.

LODI (1987, p.34), diz que a sucessdo ¢é de inteira

responsabilidade do dirigente (pai) e o éxito depende da
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maneira como o pal preparou sua familia. O autor enfatiza a
sucessdo como um processo, sugerindo varios conselhos para a
condug¢do da sucessdo de forma adequada, entre eles: a)
aprendizagem profissional; b) a participacdo nos trabalhos da
empresa desde cedo, tanto nas linhas de operag¢des gquanto nas
linhas de staff e vice-versa; c¢) observar a idade de ingresso
na direcdo; d) evitar coincidéncia de uma crise com a sucessao;
e) equipe de profissionais para o apoio ao sucessor; f)
aposentadoria programada. Enfim, LODI trata a empresa familiar
como uma grande empresa em gue & necessario todo o conjunto de
procedimentos formais a profissionalizagdo até a instalacdo de
conselhos superiores.

Para BERNHOEET (1989) a sucessdo na empresa familiar deve
ser considerada um processo e deve ser encaminhada como tal. A
profissionalizagcdo deve ser feita de dentro para fora,
envolvendo todas as partes comprometidas. Sua sugestao reside
em gque O processo de sucessdo deva abranger desde o homem a ser

sucedido até a comunidade como um todo.

3.4. Principais indagac¢fes da pesquisa

A partir dos <casos de sucessdoc observados nas PMEs
familiares de Lages, pretende-se explicar como as empresas
planejaram a sucessdo de seus dirigentes, ou seja, relatar como
ocorreu © processo sucessoédrio, respondendo as seguintes
indagag¢des: Como os dirigentes procuraram identificar seu
sucessor? Como dirigentes tém preparado seu sucessor? Quais as

alternativas consideradas e adotadas pelas empresas para
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encaminhar a sucessdo (administracdo interina, elevagdo do
fundador a conselheiro, experiéncia do sucessor em diferentes
cargos, etc.,)? Qual a importdncia dada a sucessdo pelos
dirigentes? A sucessdo ¢é considerada um problema para seus
dirigentes? Como as empresas com grande numero de herdeiros
resolveram a questdo sucessdo? Como dividiram a propriedade dos
bens da empresa e as fung¢des na administrag¢do dos negbdcios? O
que fez o sucedido apdés deixar o cargo? Como permaneceu a
estrutura da empresa, apds a sucessdo? Quals os indicativos de
éxito da sucessdo? Quals as conseqgléncias de um processo

sucessério mal conduzido?



4 DELIMITAGAO DO ESTUDO

O estudo foi realizado no municipio de Lages, que ¢&
atualmente a maior em dimensdes regionais do Estado de Santa
Catarina. Sua economia estd baseada, em primeiro lugar, nas
atividades agropecuarias. Em segundo lugar vem a atividade
comercial e em terceiro, a industrial.

As empresas da regido, independentemente do seu tipo, sao,
na maioria, micro e pequenas empresas. A quantidade de médias
empresas € pequena de acordo com a classificagdo adotada.

Apesar de inumeros trabalhos realizados a fim de
caracterizar as Pequenas e Médias Empresas(PMEs), ainda existem
divergéncias quanto a identificagcdo no que representa uma
pequena ou média empresa. Alguns estudos realizados no Brasil
para conceituar as PMEs tiveram como base o0s seguintes
critérios:

a) Valor dos investimentos (ativo fixo) - utilizado pelo
FIPEME, BNDE, SUDENE, Banco do Brasil, Fundacgdo Joao
Pinheiro.

b) Numero de empregados - utilizado pela SUDENE,

Federacdo dos Industriais do Estado de Sao Paulo,
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Departamento de Economia da Federag&do das Industrias do
Estado de Minas Gerais, IPEA, Fundacdo Jodo Pinheiro.

c) Faturamento - Utilizado pelo Banco Central do
Brasil, Banco do Brasil e Fundacdo Jodc Pinheiro.

O SEBRAE ( Servico de Apoio as Micros e Pequenas Empresas)
utilizou uma definicdo, basicamente para determinar o seu
universo de atendimento em consultoria.

Dadas as dificuldades para homogeneizacdo de critérios,
utilizamos, neste estudo, para definir a pequena e média
empresa, o critério “numero de empregados”, adotado pelo IPEA
(apud: BARROS, p.64) que, num estudo de carater global sobre o

tamanho das empresas no Brasil, estabeleceu as seguintes

categorias:

Pequena empresa ...... menos de 100 empregados;

Média empresa ........ mais de 100 e menos de 500 empregados;
Grande empresa ....... mais de 500 empregados.

A populacdo total das empresas cadastradas na Associacgao
Comercial e Industrial do municipio foi de 223( duzentos e
vinte trés) dentre as quais, 51( cingiienta e uma) s&ao PMEs
familiares. Das PMEs familiares existentes, 34 (trinta e quatro)
j& passaram pelo processo de sucessdo.

Dessas 34 (trinta e quatro) PMEs familiares foram
selecionadas, por acessibilidade, 12(doze) empresas que estavam
vivendo a primeira ou a segunda geracgdo no comando. Na referida
amostra, 09(nove) sdo empresas comerciais( comércio de auto-
pecas, comércio de bebidas e comércio do vestuario), 01 (uma) é

empresa de transporte <coletivo e 02 (duas) sdo empresas
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industriais investigadas como parte do estudo do processo
sucessério de seus dirigentes.

Para melhor compreensdo de cada empresa selecionada,
apresentamos, abaixo, os seguintes dados:

Caracteristicas das Empresas

EMPRESAS 1-TORTELLI 2-ALCIDES ALVES 3 - MANFREDI
Ano de Fundacéo: 1976 1970 1957
Anos de Atividade: 17 23 38
N° Sécios Fundadores: 01 01 01
Dirigente Anterior: Fundador Fundador Fundador
Sécios atuais: 03 filhos 03 filhos 07 filhos
Relagado Dirigente atual 3¢ filho + velho indefinida Fitho + velho
x Fundador
Sucessodes Ocorridas: 01 01 01
Ultima sucesséo: 1984 1980 1969
Situagdo atual da Sélida-mercado Sélida em expansao Estavel - mercado
empresa: muito concorrido definido
N°¢ Empreendimentos
Antes da Sucessao: 02 05 02
Pés-sucessao: 03 09 01
Atividades:
Antes da Sucessao: Comércio, varejo e Comércio de tecidos, | Exploragdo e comércio

atacado de autopegas, vestuario, calgados, | de madeira/Empresa de
motores e maquinas forragéo e onibus.
eletrodoméstico
Pos-sucessao Idem+ Comércio Téc. Idem+ Industria Empresa de 6nibus.
de Informatica
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EMPRESAS 4 - ENGRENACO 5 - BEBIDAS CORAL 6 - COM. ARALDI
Ano de Fundagéo: 1959 1969 1940
Anos de Atividade: 34 24 53
N° Sécios Fundadores: 04 01 04
Dirigente Anterior: Fundador Majoritario Fundador Fundador
Socios atuais: Esposa + 04 filhos 03 filhos 07 netos
Relacao Dirigente atual Filho + velho Filho + velho Filho+ velho
x Fundador
Sucessdes Ocorridas; 01 01 02
Ultima sucesséo: 1981 1971 1987
Situagdo atual da Falida Estavel-mercado muito | Estavel-mercado muito
empresa. concorrido concorrido
N° Empreendimentos
Antes da Sucess3o: 02 01 03
Pos-sucessao: 05 02 01 (cisdo)

Atividades:
Antes da Sucessao:

Comércio varejo e
atacado de autopecas e
transportadora

Comércio de vinho,
cerveja e outras
bebidas.

Comércio de vinho,
cachacga e cervejae
industria e comércio de
madeira

Pés-sucessao

Idem+comércio de ma-
teriais de construcao, a-
cessorios de veiculos e
comércio equipamen-
tos de Informatica

Idem+ fabrica de tijolos

Comércio de cerveja -
representante da
Brahma

EMPRESAS 7 - TRANSLAGES 8 - MEC. DAVI 9 - RET. PEDRINHO
Ano de Fundacéo: 1965 1955 1960
Anos de Atividade: 28 38 33
N° Sécios Fundadores: 09 01 01
Dirigente Anterior: Fundador majoritario Fundador Fundador
Sécios atuais: 3Filhos+3Netos, outros Credores 01 filho

Rel. Dirigente atual x Neto + velho Filho + velho Filho + velho
Fundador

Sucessodes Ocorridas: 02 01 01

Ultima sucesséo: 1990 1989 1986
Situacdo atual da Sdélida e mercado Falida Estavel mercado muito
empresa. definido concorrido

N° Empreendimentos

Antes da Sucessao: 02 02 01
Pés-sucessio: 02 01 (falida) 01

Atividades:
Antes da Sucesséo:

Transporte coletivo,
concessioaria autom.
Chevrolet, comércio de
programas informatica

Tornearia mecanica,
fabrica carrocerias
especiais e fabrica de
bombas hidraulicas

Retifica e reforma de
motores

Poés-sucessao

Concessionaria autom.
Chevrolet e informatica

Fabrica de carrocerias
{faliu)

ldem
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EMPRESAS 10 - INCOMAQ 11 - LAGES S/A AUT. 12 - GUGELMIN
Ano de Fundagao: 1952 1947 1957
Anos de Atividade: 21 46 36
N° Sécios Fundadores: 20 06 04

Dirigente Anterior:

Fundador Majoritario

Fundador Majoritario

Filho + velho

Sécios atuais:

01 filho + velho

01F + 04N + 02 outros

02 filhos + esposa

Rel. Dirigente atual x Filho + velho neto + velho filho + novo
Fundador

Sucessdes Ocorridas: 01 02 01
Ultima sucess3o: 1977 1962 1983
Situagdo atual da Solida-mercado Sdlida-mercado Sdlida-mercado
empresa; concorrido definido definido

N° Empreendimentos

Antes da Sucessao: 02 01 03
Pdés-sucessao: 02 01 02

Atividades:

Antes da Sucessao:

Fabrica de maquinas e

Concessionaria de

Industria e comércio de

equipamentos para automoéveis madeira.
madeira. Comércio de Volkswagem Concessionaria Fiat e
ferragens e materiais negécios de exportacao
de construcao
Pbs-sucessao Desativou a fabrica e Idem Cisao do comeércio de

abriu mais uma loja de
material de construgdo

madeira e exportacao




5 METODOLOGIA

Esta dissertagdo é desenvolvida através de 12 (doze) estudos
de caso realizados com PMEs familiares da regido de Lages.

Segundo YIN(1989, p.23):

“um estudo de caso ¢é uma investigacdo
empirica que: investiga um fendmeno
contempordaneo dentro de seu contexto de
vida real; quando as fronteiras entre
fendmeno e contexto ndo sdo claramente
evidentes; e em que multiplas fontes de
prova sdo usadas”.

TRIPODI(1981), classifica os estudos de caso como estudos

exploratdérios e assim identifica:
“(...) Estudos exploratérios sao
investigagdes de pesquisa empirica que tém
como finalidade a formulagdo de um problema
ou questdes, desenvolvendo hipbéteses ou
aumentando a familiaridade de um
investigador com um fendmeno ou ambiente
para pesquisa futura mais precisa”.
(...) Tanto descrigdes qualitativas como
quantitativas do fendmeno sao
freqlientemente fornecidas e o investigador
caracteristicamente conceitualiza as
relagdes entre propriedades do fendmeno
observado”.
(...) Uma variedade de procedimentos de
coleta de dados ©pode ser empregada”.
(TRIPODI, 1961 p.65)

“Estudos de caso podem também ser
considerados como estudos descritivos ou
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exploratdrios. Os estudos descritivos
documentam um fendmeno de interesse
buscando resposta a uma pergunta basica da
pesquisa (Quais sdo os comportamentos,
eventos, crencgas, atitudes, estruturas,
processos que ocorrem no fendmeno
estudado?). Os estudos exploratdrios buscam
explicar as forcgas que causam um

determinado fendmeno e identificam redes
causals plausiveis que moldam o fendmeno”.
(MARSHAL & ROSSMANN, p. 78)

Outros autores, porém, tém discutido a validade cientifica
sobre o “estudo de caso”, considerando “cientifico” somente
técnicas e procedimentos que permitam tratamento estatistico.

HAGUETE (1987), ao se referir a técnicas de investigagao
cientifica, <classifica como sendo métodos quantitativos as
técnicas e procedimentos estatisticos, e qualitativos, o estudo
de caso, histdria de vida e outros. Numa andlise sobre BOUDON
(1971) e LAZARSFELD (1969), considera:

(...) os métodos qualitativos enfatizam as especificidades
de um fendmeno em termos de suas origens e de sua razao de
ser”. (Apud HAQUETE, Trad. do Autor)

LAZARSFELD (apud Haguete, 1987 p.bb) identifica trés
situacdes onde se presta atengdo particular a indicadores
qualitativos:

a) situacgdes nas guais a evidéncia
gqualitativa substitul a simples informacéo
estatistica relacionadas & épocas passadas;
b) situag¢des nas guais a evidéncia

gqualitativa ¢é usada para captar dados
psicolégicos que s&o reprimidos ou ndo

facilmente articulados como atitudes,
motivos, pressupostos, quadro de
referéncia, etc.;

c) situagdes nas quais simples

observacgdes qualitativas sdo wusadas como
indicadores do funcionamento complexo de
estruturas e organizacgdes complexas que sdo
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dificeis de submeter a observacao
direta”. (Traducdo do Autor)

“(..) terceiro tipo de situagdo é
tipificado nos estudos de unidades sociais
naturais, tais como: organizacdes (empresa,
hospital, prisdo) e comunidades”. (Idem,
p.56. Traducdo Autor)

As vantagens e desvantagens do estudo de caso sdo citadas

por BALDRIDGE

Portanto,

(1971,

O

p. 32-3):
“A primeira maior vantagem do estudo de
caso €& que é um método cléassico para
pesquisadores interessados em estudo
aprofundado. O estudo de caso permite
diferentes técnicas a serem aplicadas na
mesma situagao: Entrevistas questionéarios,
estudos de documentos e observacdo, sendo
todos usados e integrados e comparados;
A segunda maior vantagem é que os estudos
de caso sdo executados no campo da agao,
ferindo o pesquisador na face;
A terceira maior vantagem é que da
utilidade do estudo de caso que se explora
0 processo de uma organizacao. Isto ¢,
mudangas e processos dindmicos sdo cruciais
na investigacdo através de estudos de caso;
A primeira desvantagem € a concentracao
sobre somente um caso, que faz dele
virtualmente impossivel fazer uso do
confronto de situacgdes;
A segunda desvantagem €& o problema da
generalizacdo”. (Traducdo do Autor)

carater exploratodrio em fendmenos

comportamentais justifica-se pelas seguintes razdes:

A) as informagdes sobre o processo sucessdrio ndo podem ser

expressas somente em termos quantitativos, isto &, €& necesséario

identificar experiéncias vividas na sucessdo dos dirigentes das

PMEs familiares;
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B) a partir das experiéncias da sucessdo, o autor pretende
identificar modalidades utilizadas pelos dirigentes quando se
defrontam com o problema da sucessdo e levantar a situacdo de
éxito, ou ndo, do processo sucessdrio.

As técnicas utilizadas para o desenvolvimento dos estudos
de casos foram entrevistas, formularios, observacdes, e analise
de documentos.

Os sucessores e sucedidos, (os gue ainda estavam vivos),
foram entrevistados uma Unica vez. Foram ainda entrevistados,
gquando necessario, alguns diretores de niveis intermedidrios
das PMEs familiares que tiveram uma certa participacdo no
processo sucessorio.

Para a realizagdao da entrevista as pessoas foram orientadas
pelo roteiro que enfoca o planejamento da sucessdo, como segue:

® Quals os motivos que ocasionaram a sucessao?

® Qual o grau de parentesco com o fundador da empresa?

e Como foi definido gquem seria o sucessor?

® Houve preparacgdo para assumir? Em quanto tempo? Qual tipo
de preparacgio?

¢ Que alternativas foram wutilizadas para encaminhar a
sucessdo?

e Como foi dividida a propriedade da empresa?

¢ Quals fatores ajudaram ou prejudicaram o© pProcesso
sucessdrio?

e O que faz o sucedido hoje?

e Que tipo de pessoas ( profissionais, familiares ) foram

envolvidas no processo?
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¢ Que mudangas foram feitas ou foram decorrentes do
processo sucessoério?

e Como avalia a situagdo da empresa, hoje?

As entrevistas foram realizadas individualmente e teve como
caracteristica a livre fluéncia das informacgdes, so

interrompidas quando necessario.

O formulario foi utilizado para o sucessor e sucedido no
sentido de obter dados especificos a respeito da empresa e da
familia, dados do sucessor e sucedido, condigdes em que ©
sucessor assumiu o comando, grau do 1interesse do sucessor,
qualidade de relacionamento entre sucessor e sucedido, o papel
do sucessor e do sucedido desempenhado no processo sucessério,
indicador de éxito da sucessdo, principais problemas gerados

com a sucessao.

A coleta de dados documentais foi feita no Férum da cidade
com a finalidade de obter informacdes sobre os casos das
empresas que estavam em situacdo de concordata ou em situagdo

pré-falimentar.

Apbds as entrevistas fez-se a descrigcao de cada caso,
considerando os principais pontos respondidos e informagdes

coletadas.
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O Autor também acompanhou o andamento dos negdcios das
empresas obtendo informagdes através de individuos a elas
relacionados.

Nosso estudo, assim, se classifica como um estudo de caso

maltiplo, com caracteristicas exploratdrias e descritivas.



6 OS CASOS DE SUCESSAO ESTUDADOS

6.1. Empresa Tortelli

A  TORTELLI nasceu da dissidéncia de um dos sécios
fundadores da Engrenaco em 1975. Junto com os seus cinco filhos
e suas duas filhas(total de sete), o Sr. Tortelli continuou o
trabalho que vinha desenvolvendo na firma anterior, na venda de
pecas e servigcos do setor de autopecas.

Os dois filhos mais velhos, j& casados, ajudados pelo pai
criaram uma empresa de <comercializacdo de parafusos e
ferragens(Casa dos Parafusos), passando a administrar seu
préprio negécio. Os demais filhos(trés homens e duas mulheres)
comecaram a trabalhar na empresa do pai desde cedo.

Durante uns dez anos de atividade, o Sr. Tortelli ficou
observando o interesse, a dedicacao e o] desempenho,
principalmente dos filhos homens, com o0s negdécios da empresa.
Para o Sr. Tortelli, os filhos demonstravam interesse, além de
terem novas idéias para crescer e abrir novos negobcios.
Observando que o pai havia ajudado os dois irmdos mais velhos a
constituirem o préprio negdcio, o filho mais velho dos trés que

trabalhava na empresa, dirigi-se ao pail solicitando-lhe,
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também, uma ajuda para construir o seu. Para o Sr. Tortelli, a
alternativa seria transferir as agdes da empresa aos filhos
deixando-os na geréncia. Para tanto, propds aos sete filhos
que, o0 gque eles decidissem em termos da divisdo da heranca,
estaria resolvida a questdo. Assim, apds trés reunides chegaram
a um acordo que foi posteriormente legalizado. Os dois filhos
mais velhos continuaram com a empresa por eles fundada. Dos
trés filhos que estavam na Tortelli, o mais velho dos trés, com
21 anos assumiu a administracgdo geral e os outros a direcdo de
duas outras filiais. As filhas ficaram trabalhando na empresa,
em atividades burocrdticas e de heranca receberam outros bens
Jque nao propriamente as acdes da empresa.

Aos 61 anos de idade, o Sr. Tortelli, com 50 anos de
atividade no negdécio de pecgas automotivas, sem muito estudo e
ja cansado, decidiu deixar a empresa. Agora, sO ajudaria os
filhos a tocar os negdcios, se necessario, valendo-se da
filosofia que quando dirigente, procurou transmitir aos filhos:
ndo fazer negdécios inseguros e dificeis de pagar, para ndo
comprometer o seu nome e o nome da empresa. Sua parcela de
participacdo, tanto acionaria quanto administrativa, é quase
insignificante.

Atualmente esta aposentado, nem saldrio ou qualquer
beneficio continua recebendo da empresa para nao ter
compromisso. Seu acesso a empresa é livre e o que ele precisa
em termos de recursos lhe é concedido. Sua vida atual limita-se
a cuidar de uma chacara e a praticar seu esporte predileto, o

jogo de boldo, que Jj& lhe proporcionou inumeras medalhas e



35

troféeus. Além de freqientar a sauna trés vezes na semana,
divide ainda seu tempo em apreciar um bom vinho de colénia e a
colecionar uisques importados.

A transferéncia do poder nasceu do acordo entre os filhos e
0 consentimento do pail, ndo ocorrendo qualquer interferéncia
externa. O Sr. Tortelli, ja com mais de 60 anos de idade, e
admitindo ja a perda de parte do dinamismo, viu como promissora
e necessaria a entrada de gente mais jovem com novas idéias
para tocar e ampliar os negdcios.

A saida de Tortelli da empresa se resumiu no seguinte:"A
gente tem que pensar em viver um pouco a vida, ndo sb
trabalhar".

O filho mais velho dos trés que trabalhavam na
empresa(lidava com as vendas e a parte administrativa), assumiu
a administragao geral das empresas e a geréncia direta de uma
delas, aos outros dois, a geréncia das unidades referentes a
motores e maquinas e informdtica.

Apesar da saida, o pai exerceu a func¢do de conselheiro. Com
sua experiéncia traduzia aos herdeiros os possivels riscos dos
negécios. A experiéncia do pail, reconhecida varias vezes pelos
filhos, foi fundamental para os negbdcios da empresa e para a
transicgao.

O relacionamento entre os irmd3os administradores, é ainda
melhor que antigamente em funcdao do amadurecimento sobre a
geréncia dos negdcios.

O éxito da sucessdo se deu em funcdo dos seguintes

aspectos: Aceitacgdo do pai em deixar a empresa, a mentalidade
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empresarial desenvolvida nos filhos desde cedo e a confianca
demonstrada por eles no desempenho das atividades, divisao
antecipada da heranca para evitar futuros conflitos entre
irmaos e uma possivel dissolucgao da empresa e bom
relacionamento entre o pai e filhos.

Para os dirigentes atuais, as empresas apresentaram
substancial aumento de atividade nos ultimos anos.
Anteriormente a empresa era muito mais limitada aos interesses
do fundador do que com as reais circunstancias do mercado. N&o
desejava maiores problemas. Segundo Tortelli o que tinha feito
achava suficiente para a familia. Ndo estimulava o crescimento.
Pois o aumento das atividades sé traria maior preocupacéo.
Atualmente a empresa foi informatizada. Criou-se uma empresa de
comercializag¢do no Setor de Informatica ampliando sua faixa de
mercado onde atuava anteriormente. A empresa também investiu na
drea da industria, mas em funcido da falta de experiéncia no
setor, desistiu do negdcio. Hoje a empresa dispde de novos
projetos nos quais pretende investir, voltados, porém, as

atividades comerciais.

6.2. Empresa Alcides Alves

A empresa comercial de artigos de vestuario, Favorita,
iniciou suas atividades hé& cerca de 20 anos. O proprietario
Alcides e sua esposa, foram aos poucos tocando as atividades,

voltando-se para um mercado da classe mais humilde.
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A sucessao, segundo Sr. Alcides, é um processo demorado.
Seus trés filhos, cuja participacdo na empresa comecou cedo,
exercem, atualmente, fun¢des de direcdo na organizacdo que
congrega 08 (oito) lojas e uma industria de confeccdo. Um dos
filhos nunca se afastou da empresa onde 1iniciou pelas
atividades mais simples, sendo hoje responsavel pela
administracao de compras de todas as lojas. O segundo filho
deixou a empresa para cursar a Universidade(engenharia
elétrica), retornou mais tarde e assumiu a direcdo financeira
da empresa. O ultimo trabalhava na empresa e ao mesmo tempo
cursava a Universidade durante a noite. H& cerca de dois anos
dirige a industria de confeccgéao.

Para o fundador da empresa ¢é dificil realizar a
transferéncia total da administracdo para os filhos. Diz
tratar-se de um processo demoradco, mas que em torno de um ano
estaria transferindo totalmente a administragdao, j& que o
entrosamento dos filhos é muito bom, sem problemas malores para
administrar o negdécio. Ele acredita que a primeira geracéo
ainda é capaz de administrar a empresa, porém, a segunda né&o
conseguiréd tocar os negdcios, dadas as diferengas individuais e
a distancia entre a geracao dos fundadores e aquela geracgao.

Os problemas sdo muito complexos porgque as geragdes nao
querem trabalhar(vestir a camisa com garra); guerem apenas
emprego. Sendo assim a terceira geracdo passa ser uma ameaga a
sobrevivéncia da empresa e a forma mals adequada para enfrentar
o problema de sucessao é o crescimento da empresa ou a diviséao

justa em caso de conflitos intransponiveis.
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O interesse dos filhos pela empresa, motivado por um
repasse de parte das ag¢gdes, tornando-os proprietarios, também
tem ajudado na transic¢do da sucessdo. Com o decorrer do tempo
foram entrosados nos negdcios, como também em entidades gque
representam a classe.

H&d cerca de seis anos o Sr. Alcides nao participa mais
diretamente das atividade da empresa, recebendo relatdrios e
informagdes prestados periodicamente, exceto, em decisao
altamente relevante. Para o Sr. Alcides, seus filhos, tém
pretensdac de expandir cada vez o0s negdcios(eles tém fome de
dinheiro), porém, quando a situacdo se torna critica demais, se
apavoram facilmente recorrendo ao pai.

O sucesso da empresa se deve a facilidade que teve em
conquistar clientela, principalmente de classe mais humilde.
Para tanto participava de festas em bairros e vivia sintonizado
com essas pessoas. Hoje, sua clientela é de 80% nos bairros.
Muitas pessocas humildes ainda vem tratar com ele problemas de
pagamento. A outra razdo do sucesso, fol venda a prazo, sem
cobranca de juros. Na época as lojas da regiao trabalhavam com
agéncias de financiamento de crédito. A sua loja n&o utilizava
essa alternativa. Apesar de sofrer muita pressdo de seus
concorrentes ele ndao mudou, o gue garantiu a simpatia do povo
pela sua loja.

O éxito da sucessao se deve ao bom entendimento entre os
filhos e o fundador e o interesse deles para com os negdcios.

O comando geral da empresa estd indefinido entre dois

filhos.
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©.3. Turismo Manfredi

A empresa Turismo Manfredi iniciou em 1965 com aguisigio de
uma empresa de transporte coletivo. O crescimento da empresa
exigiu maior delegagdo das fungdes. Sr. Manfredi, entdo
proprietario e diretor da empresa, decidiu a participag&o dos
seus filhos nas atividades, comegando sempre com as tarefas
mais simples, alguns até como motorista de o6nibus, para mais
tarde exercerem funcgdes de maior importédncia. Com o decorrer do
tempo, os filhos foram adgquirindo experiéncia no negbécio,
assumindo praticamente todas as atividades da empresa.

Em 1987 o Sr. Manfredi resclveu dividir o capital da
empresa entre 06(seis) filhos; (05 homens e 01 mulher), dando a
cada filho 14% do capital, restando a ele apenas 16%. Dois anos
apdés transferiu mais 2% a cada um, ficando apenas com 4% do
capital social da empresa.

As principais fungbes da empresa estdo entre os filhos,
genros, e netos. Sr. Manfredi atualmente ainda tem a funcgdo de
Diretor Geral, mas segundo ele, por vontade dos filhos, pois se
dependesse de sua vontade ja teria se afastado. Para ele os
filhos tem condigdes de conduzir a empresa.

Atualmente a empresa dispde de um patrimdénio aproximado em
70 o6nibus de transporte coletivo, onde explora o transporte
intermunicipal, transporte de funcionarios de empresas e

turismo. Além dos 6énibus, a familia possul uma fazenda com
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7(sete)milhdes de metros quadrados que foi adquirida para ser
dividida entre os filhos.

Para o Sr. Manfredi hoje é muito mais dificil administrar a
empresa do que em épocas anteriores, principalmente pela
dificuldade de se lidar com o publico.

De origem humilde, o Sr. Manfredi ndo freqiientou nenhuma
escola, sua uUnica escola foli o exército -"no ano do exército é
que conheci a caneta". Sua grande satisfacdo é ter conseguido
fazer um patrimdnio e colocar todos os filhos em situacao
segura. A relagao entre os filhos e o pai é de respeito mituo,
ndo ha desavencas ou conflitos que comprometam as atividades da
empresa, muito embora segundo ele, discussdes sempre existam.

No inicio das atividades da empresa, os quatro filhos mais
velhos ja comecgaram a participar dos trabalhos, ao mesmo tempo
que estudavam. (o grande desejo do pai é ter os filhos com
estudos, segundo ele, "Pra burro ja basta eu").

Mais tarde com a divisdo das acg¢les da empresa, os filhos
foram deixando de estudar(alguns concluiram o segundo grau)
para trabalharem na empresa. Todos que estdo em funcao de
confianca(de supervisdo ou diretoria) tiveram seu primeiro
trabalho na empresa e para a maioria deles o uUnico emprego.
Para as atividades de geréncia das filiais, por exemplo, seu
neto passou 02 (dois) anos trabalhando na oficina mecadnica da
empresa, onde teve experiéncia sobre mecénica geral, pecas e
materiais de uso nos veliculos. Alguns que exercem funcdes

administrativas comegaram no escritdério da empresa e tiveram
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também conhecimentos sobre oficina, outros iniciaram como
motorista.

A preocupacdao maior do Sr. Manfredi sa&o as atividades da
empresa que envolvem valores elevados. As atividades de rotina
ficavam por conta da administracdo de seus filhos em funcées da
direcao administrativa-financeira, de comercializacao e de
frota.

Segundo o Sr. Manfredi a politica da empresa ainda é a
mesma de anos atras: investir quando tiver disponibilidade de
recursos e oportunidades de negdécios, honrar os compromissos
assumidos pela empresa, e nisso encerra a licdo que tenta
transferir aos filhos.

Como a empresa estava devidamente estruturada, as acdes ja
distribuidas, as funcdes definidas, decidiu o Sr. Manfredi pela
sua retirada em definitivo, ha alguns anos atras. Dois anos
ap6s voltou para acompanhar a empresa por exigéncia dos filhos.
Sua funcao atual na empresa tem muito mais semelhanca como de
um conselheiro do que um Diretor Geral. Para ele, a sua
presenca é dispensavel. Apesar da pouca formacdo escolar, o
sucesso da sua empresa se deve ao tino comercial que possui.

As pessoas de fora da familia ndo se enquadraram dentro da
filosofia de trabalho, nos cargos de supervisao e direcdo da
empresa porque, segundo Manfredi, os de fora trabalham por um
saldrio enquanto que os da familia por um salario e também para
0 seu proéprio negdcio. No inicio fol contratada uma pessoa de
fora da familia para gerenciar uma filial mas nao deu certo. Os

de fora da familia ndo tem muito interesse pela firma. Os
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filhos s&o sb6cios, o0s netos também porque os pais o s&o.
Segundo Manfredi, "na familia também tem alguns que sdo meio
malandros, mas na firma s6 val quem trabalha".

Qualquer trabalho a ser desenvolvido é tratado juntamente
com todos os sb6cios. Em situacbdes financeiras dificeis os
Gltimos a receberem os salarios(prbé-labore) sdo os dirigentes.

O processo sucessdério se caracterizou pela passagem
gradativa dos postos de comando aos filhos do proprietario. A
empresa cresceu e com 1sso a necessidade de gerenciamento e
delegacao das fungdes. A colocacao de pessoas de fora da
familia nos postos de direcdo ndo deu certo pela falta de
confianca e de interesse por elas demonstradas. O sucesso da
empresa, em relacdo ao processo sucessdrio, se deve também ao
bom relacionamento entre os pais e os filhos e a distribuicéo
do capital a todos os filhos, motivando-os a participarem dos
negbécios. Os dirigentes recebem saldrios iguais, independente
da funcao que exercem dentro da empresa. O Diretor
Administrativo Financeiro ja estd preparando seu sucessor para
atuar em seu posto, comecando com atividades mals simples e
conhecimento de mecé&nica e almoxarifado para uma funcdo maior.
Nem todos o0s netos estdao motivados a atuarem na empresa, nesse
caso a prioridade sera dada a quem demonstrar interesse.

Ja existe um consenso entre os sécios/herdeiros sobre o
comando da empresa. Segundo o atual diretor administrativo-
financeiro, filho mais velho do fundador, "praticamente
decidindo tudo pela empresa, esta funcao deve ser exercida por

uma pessoa que tenha uma visdo do negdbdcio, espirito de uniéo,
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moderagdo e criatividade, que gere confianca e tenha condicdes

de liderar e acho que estou preparado"...

6.4 Empresa Engrenaco

Empresa comercial de distribuigdo e comercializacdo de
autopegas que nasceu por volta de 1959, com 04 (quatro) sécios,
sendo que 02(dois) irmdos totalizavam a maioria do capital
social.

No final dos anos 1960, o Sr. Clélio, diretor presidente da
empresa e um dos maiores acicnistas, concedeu a dois
funcionadrios de confianca uma parcela de a¢des como indenizacao
do periodo anterior a vigéncia da Lei do FGTS, que
correspondia, em 1985, em torno de 6% das agdes da empresa para
cada um.

Em 1980, o Sr. Clélio(para uns, batalhador e exigente, para
outros, centralizador e autoritdrio) veio sofrer de uma grave
doenga que o levou a morte em 1981.

A morte do diretor presidente trouxe para a empresa © Seu
irmdo Graciano, porém como sua experiéncia se limitava a Aarea
de vendas, comegou a ter dificuldades na administracdo da
empresa. A situagdo se tornou cada vez pior e os conflitos dele
e outro acionista com os herdeiros, (principalmente com a esposa
do Sr. Clélio) eram didrios, tornando a situacdo insustentdvel.

Apés a morte do Sr. Clélio também veio a trabalhar na

empresa o seu filho Ernesto que cursava direito e administracdo
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de empresas em Porto Alegre. Ernesto abandonou os dois cursos
para ajudar a tocar os negdcios do seu pai.

Os conflitos de poder entre os principais acionistas,
tornaram-se  insuportéaveis, até que oS dois acionistas
minoritérios sugeriram aos herdeiros do Sr. Clélio a aquisicao
das ag¢des dos demais acionistas com eles conflitados. A
proposta foi dirigida a esposa do Sr. Clélio para a aquisicao
das ag¢des que representavam 40% do total das a¢des da empresa.
A segunda medida sugerida pelos acionistas minoritdrios foi a
permanéncia deles na empresa com a elevacdo para 10% na
participacao das ag¢des da empresa(anteriormente cada um possuia
6% do total), criando-se as diretorias comercial e financeira
que seriam assumidas por eles. A terceira medida referia-se a
direcdo geral da empresa que ficaria sob o comando do Sr.
Ernesto, filho do dirigente falecido, e seria auxiliado pelos
dois diretores(comercial e financeiro), pois eles j& tinham
grande experiéncia na atividade que a empresa desenvolvia.

A primeira medida foi adotada, sendo adquirido 40% das
acdes que foram pagos em vinte e quatro parcelas corrigidas
pela OTN. A situag¢do acionaria deveria ficar assim: 80% das
acdes permaneceria na familia do Sr. Ernesto e os 20% em posse
dos dois diretores.

A segunda medida fol realizada em parte. Os dois acionistas
minoritarios assumiram a direcdo comercial e financeira,
respectivamente, porém ndo receberam o correspondente a 10% das

acdes da empresa.



45

A terceira medida foi executada e assumiu a direcdo geral
da empresa o Sr. Ernesto que representava a familia dos
herdeiros do Sr. Clélio.

No ambito das propostas ainda incluia a ponderacdo dos
diretores (acionistas minoritdrios)e que deveria ser afastada a
interferéncia da esposa, herdeira do Sr. Clélio, nas atividades
da empresa.

A empresa com nova estrutura administrativa comecou
relativamente bem, o apoio das diretorias era constante até que
o novo diretor presidente tivesse condicdes de assumir a
administragdo geral da empresa sozinho.

A empresa dava continuidade a suas atividades, porém o
acordo feito entre os acionistas minoritarios e a familia do
Sr. Clélio ndo foi cumprido com relacdo & parcela de acdes e a
interferéncia da Sr.a viava do Sr. Clélio. A situacdo parecia
se complicar ainda mais pois segundo os acionistas minoritarios
a viuva do Sr. Clélio sentiu-se ferida pela proposta. Essa
situagdo continuou até 1985 quando, segundo os diretores
acionistas, ndo foli mais possivel trabalhar na empresa. Além do
ndo repasse das ag¢des, a interferéncia continuava, agora ainda
mais forte através de seu filho que era o presidente. As
reunides que se faziam em todas as segundas feiras, para tratar
da administragdo da empresa foram substituidas por outras
atividades, alegadas de malor importancia pelo diretor
presidente. Os dois acionistas diretores ndo faziam mais parte

da empresa. Nesse mesmo ano os dois diretores acionistas,
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acusados pelos conflitos com o presidente da empresa,
afastaram-se da mesma.

O Sr. Ernesto pretendia impor a empresa uma administracéo
moderna e dindmica. Para isso, contratou novos diretores vindos
de outras empresa(bancos e empresas de atividades diferentes da
sua). A empresa continuava suas atividades mas ndo conseguia
eliminar seus principais problemas. Entre os problemas citados
por ex-diretores, passados e presentes na empresa sdo: conflito
entre acionistas e o presidente(solucionado sé com a aquisicgéao
da parte de acdes dos retirantes em dinheiro ou mercadorias);
perda de controle dos saques em dinheiro para satisfazer
interesses particulares de alguns dos dirigentes acionistas;
(como os demais acionistas nd&o gJgastavam tal importancia
sentiam-se injusticados exigindo importancia equivalente
convertida em crédito futuro); interferéncia dos herdeiros na
administracdo da empresa; diversificacdo acentuada dos negdcios
da empresa, sem o0 devido suporte financeiro tendo que recorrer
aos bancos para financiamento do capital de giro; pagamento aos
acionistas das acdes adquiridas em até vinte e quatro parcelas
corrigidas pela OTN; desova de estoque para converter em
dinheiro ou mesmo de mercadoria para pagar acionistas; a falta
de lideranca; inexperiéncia do diretor presidente para conduzir
a empresa; inexperiéncia de novos diretores contratados para
gerenciamento dos setores mals 1importantes; pagamento de
salédrios elevados & nova equipe contratada; altos investimentos

em ativo imobilizado (novas edificacdes).
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No final de 1985, com o desmembramento das empresas para
tornd-las unidades separadas, o grupo era constituido pelas
seguintes empresas: 01 empresa comercial de atacado de
autopecas, 01 empresa comercial de varejo e autopecgas; 01
empresa de transporte de carga, especialmente para a
distribuic&o de mercadoria da empresa; 01 empresa de varejo de
material de construcgdo; 01 propriedade rural produtora de maga;
01 empresa de prestagido de servigos e vendas de equipamentos de
informadtica; 01 empresa filial de transporte em Sdo Paulo; 01
empresa de varejo de autopecas em Porto Alegre. J& era a
segunda vez que a empresa de transporte tinha sido instalada e
assim como a primeira, continuava dando prejuizo.

A situacd@o financeira da empresa era a seguinte no periodo

de 1981 a 1885:

Indices 1981 - 1985
Liquidez Geral 1,88 - 1,28
Liquidez Absoluta 0,08 - 0,05
Liquidez Seca 1,03 - 0,50
Liquidez Corrente 2,07 - 1,24

A queda da liquidez veio se acentuando nos anos seguintes.
A margem de garantia caiu significativamente, a rentabilidade
sobre o ativo operacional caiu em torno da metade até 1985 e
continuou caindo nos Ultimos anos.

O mercado da empresa era forte, tinha mais de 50
representantes vendedores desde ao Sul até Leste e Centro Oeste

do pais. Dominava 80% do mercado local.
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Os planos econdémicos do governo desde 1986 atingiram
fortemente a situagdo da empresa. Em 1988 a empresa entrou em
concordata preventiva. Em 1991 o Sr. Ernesto respondia pela
responsabilidade social da empresa mas ainda com sérias
dificuldades para livrar-se da concordata.

Para o Sr. Ernesto os fatores que determinaram o seu
insucesso foram: morte prematura do pai; falta de preparacgdo do
sucessor; desconhecimento por parte do novo dirigente e dos
diretores da empresa; perda do dinamismo da empresa nos
primeiros anos, apdés a morte do pai; conflitos internos entre
sbOcios/herdeiros; desvio de dinheiro e falta de controle,
reativacdo da empresa de transporte, financiamento através de
bancos para o capital de giro e pagamento dos acionistas
desistentes.

Para os acionistas minoritarios que fizeram parte da
empresa e que sairam em 1985, pois ndo houve entendimento entre
eles e o presidente, o que levou a empresa ao fracasso foi: a
inexperiéncia do novo presidente; a interferéncia de sua mde e
irmas nas atividades da empresa dificultando as atividades da
empresa entravando as atividades da Diretoria; os gastos
particulares elevados, principalmente da familia do presidente;
a perda de controle dos recursos; investimentos elevados em
imobilizagbdes e estoques usando os financiamentos bancéarios
como suporte; desembolso inicial para aquisicdo das agdes de
acionistas dissidentes; abertura de negdcios cuja experiéncia

era limitada, além da postura ostentosa que dificultava até
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mesmo uma visdo mais realista de sua empresa (miopia
empresarial).

Perguntado ao Sr. Ernesto o que considerava importante para
o éxito do processo sucessério, afirmou:

"Verificar se o filho tem aptiddo, se gosta da atividade,
manter dialogo com o filho, geralmente na fase da adolescéncia,
existe um pouco de revolta em até mesmo ndo aceitar a atividade
do pai. Vocé pode ter aptiddo mas pode ndo aceitar isto. O pai
tem que conquistar o filho para suavemente traze-lo para a
empresa, nem que seja para fazer nada, nada respeitosamente,
ndo para vagabundear mas tentar dar servigo ou fazer com que
ele procure um servico, dialogando, nunca impondo, nunca sendo
ditatorial e tentando mostrar-lhe que a empresa é viavel, as
condicdes, as formas de conduzi-la; como é outro ramo de
atividade, se h& «condigbes de crescer ou desenvolver;
transmitindo experiéncias que ele tem, devagarinho, s nado na
marra, nem no pulso, mas mostrando pelos lados, pelos meios, a
forma como ele adquiriu aquilo, e, com curso superior junto. Ao
mesmo tempo a pratica e a teoria juntos para fortalecer os dois
lados. ...Acho que através do didlogo € um meio de preparar um
sucessor, trabalhando-o, ndo comprando o elemento para colocar

dentro da empresa".

6.5. Bebidas Coral
Fundada em 1967 por trés irmdos e um amigo, a Bebidas Coral

comercializa bebidas diversas,e, & representante da Antartica.
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Alguns anos apds a sua criacdo a empresa sofreu uma cisdo
deixando os trés irmdos como sdcios.

O Sr. Henrique, filho de um dos s6cios majoritdrios, desde
os 12 anos, comegou a trabalhar na empresa, iniciando suas
atividades na parte administrativa, em func¢des mais simples até
funcdo de direcgdo geral.

Atualmente a empresa tem como proprietarios 06(seis)
herdeiros e o0s pais. Os pals ndo exercem mais as fun¢gdes de
administragdo ou de geréncia na empresa; as responsabilidades
foram distribuidas entre os filhos herdeiros.

O atual diretor geral , Sr. Henrique, cursou Faculdade de
Economia e seu irmdo Celso cursou Faculdade de Administracgdo de
Empresas e o0s demais Jja cursaram ou estdo cursando o segundo
grau. Todos os herdeiros trabalham na empresa, porém exercendo
cargos até mesmo incompativeis com as funcgdes.

Segundo o Sr. Henrique uma empresa familiar n&o é facil de
dirigir. Um dos maiores problemas é a chegada de novos
herdeiros. Mesmo dividindo as a¢des da empresa ndo é suficiente
para conter seus anseios, sendo necessario muitas vezes
promover o crescimento, ampliando o numero de empresas e depois
dividindo se for o caso, pois, na empresa familiar aparecem
divergéncias dificeis de contornar.

Além dos herdeiros diretos, aparecem os indiretos com O
casamento, que sempre interferem nas relagdes familia-empresa
causando sérios problemas.

Ha dois anos a empresa diversificou suas atividades

investindo em posto de gasolina e cerdmica. O Sr. Henrique,
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ha mais 14 anos na direcdo da empresa, ainda ndo esta
preocupado com a sua sucessdo, pois segundo ele, como assumiu a
atividade ainda muito jovem, estd faltando um bom tempo para
preocupar-se com a questdao. Apesar de dizer que na sua falta
existem pessoas em condi¢des de assumir a direcdo da empresa
ndo ha ninguém identificado como um futuro sucessor.

O Sr. Henrique acredita que os familiares que trabalham na
empresa estdo satisfeitos, pois o saldrio é compativel com o
mercado e o padrdo de vida é bom.

O processo sucessdério ocorreu de forma natural. O filho
mais velho de um dos sécios assumiu o comando da empresa em
funcdo do interesse demonstrado e a confianca nele depositada
pelos fundadores. Teve problemas com um dos irm3os que se
afastou da empresa.

A sucessdo ndo parece ser um assunto que preocupa a direcgdo
atual da empresa. A decisd@o sobre o processo sucessdério parece
pairar no rol das coisas que s6 serdo definidas pelo seguidor
do pai na hora em que ele considerar necessaria. O planejamento

P

da sucessdo nao ¢é uma questdo considerada preocupante.
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6.6. Comercial Araldi

A Comercial Araldi iniciou suas atividades ha 50 anos, com
comércio de bebidas. Quatro irmdos fundaram a empresa. Dois
fundadores vieram a falecer mais tarde, ficando os demais e os
herdeiros dos falecidos.

Como os herdeiros dos falecidos eram ainda jovens, apesar
de estarem trabalhando em fung¢des internas da empresa nao
participavam nas decisdes da mesma.

Esse distanciamento entre os herdeiros, (em torno de dez),
dos falecidos com os dirigentes, criou uma situacdo muito
conflitante(principalmente com alguns dos sobrinhos que 3ja
trabalhavam na empresa) . Os herdeiros exigiam maior
participacdo em termos de atividades de direcdo e o espag¢o nédo
lhes era concedido. As decisdes foram centralizadas nos antigos
fundadores. Ndo demonstravam interesse em expandir os negbcios
ou em tornar as atividades da empresa mais dinédmicas. A
situagdo culminou com a cis&o da empresa.

Com a cisdo, a empresa foi dividida em duas, uma delas com
herdeiros dos falecidos e a outra ficou com os antigos
fundadores e outros acionistas. A estrutura da empresa dos
herdeiros foi dividida em direg¢do geral e financeira,( Sr.
Eduardo), direcéo administrativa, ( sua irma), direcéao
comercial( seu primo). Para o Sr. Eduardo, a empresa familiar
de seu porte é muito dificil conseguir acomodar todos os
herdeiros nas suas atividades. Para acomodar, as pressdes de

familiares desejosos por cargos importantes dentro da empresa,
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s6 se tem uma alternativa: o crescimento. E, caso ndo haja
entendimento, entre herdeiros, apés o crescimento, resta a
cisdo. Uma cisdo, além de dividir a propriedade, separa as
diferencas individuais, permite maior participagdo dos
herdeiros nos negécios, mas para Eduardo, nem sempre agrada a
todos, alguém sempre sai magoado.

Atualmente, as principais decisdes sdo tomadas em conjunto
com os dez sécios/herdeiros, o que parece amenizar provaveis
conflitos.

A cisdo, segundo Eduardo, trouxe uma acomodag¢do nas
press®es da familia, viabilizando a participacgdo dos herdeiros
dos fundadores falecidos e permitiu-lhes aplicar novas idéias
nos negdcios, anteriormente bloqueadas pelos antigos
dirigentes. Da cisdo resultaram duas empresas, sendo que em
ambas, o comando foi assumido pelos filhos.

O processo sucessério foi motivado pela cisd@o. As razdes
que levaram as empresas a essa forma de troca de comando
referem-se a falta de sintonia entre as idéias dos
jovens (herdeiros) e a dos velhos e a falta de comunicacgéo.
Segundo o Sr. Eduardo, as decisdes tomadas na empresa a
respeito dos negdcios, ndo atendiam as expectativas dos
herdeiros dos fundadores falecidos. Os fundadores dirigentes
pararam no tempo, isto &, estacionaram, acomodaram-se, ou ainda
pior, ndo prepararam ninguém para sucedé-los, trazendo assim
conflitos internos entre sécios. As decisdes eram tomadas de
forma muito fechada e ndo havia <consultas as pessoas

interessadas nos negdécios. Ndo havia delegagao de fungdes,
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centralizando tudo, nem confianga na nova geracdo que tinha
vontade de trabalhar e assumir os negbécios. As acdes foram
transferidas aos herdeiros que ignoravam a real situacdo da
empresa. A responsabilidade dos herdeiros era sé de carater
juridico. Esta situagdo de estagnagdo e de centralizacdo dos
fundadores, comprometeu a lideranca da administracéo.

Outro aspecto relevado pelo dirigente entrevistado é quanto
ao tamanho da empresa, que muitas vezes ndo podendo acomodar
todos os herdeiros desejosos de nela trabalharem, acaba sendo
dividida, vendida ou dissolvida. Diz ser a alternativa da venda

para quando houver crescimento.

6.7. Empresa Translages

Em 1965, nascia a Translages, desenvolvendo a atividade de
transporte coletivo. Mais tarde, agregou os negdbcios a
atividade de comercializacgdo de veiculos da marca GM.

Ha cerca de seis anos foi criada uma empresa de informatica
para utilizd-la nos seus negdécios, como também, para a venda de
servigos as concessionarias da marca.

Ha(trinta e cinco)anos, aproximadamente, o atual presidente
do conselho de administracdo, voltava da Universidade, onde
cursou agronomia, para trabalhar na fazenda do pai. Apds,
casou-se com a filha do fundador da empresa, e por motivo de
desentendimento com o pai deixou as atividades da fazenda e foi

trabalhar fora da cidade.
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Mais tarde foi convidado a voltar para a empresa da
familia, agora, através do seu sogro. Porém, condicionou a
assumir o comando executivo da Translages, a criacdo uma
"holding" onde os sdécios fundadores seriam seus membros,
evitando-se, desta forma, a interferéncia dos fundadores na
execugdo dos negdcios.

Com a criagao da "holding" o genro do fundador veio assumir
a presidéncia da Translages e o fundador passou a ser
presidente do conselho "holding".

Assim, ocorreu a primeira sucessao. A preparagdo
universitdria do sucessor e seu interesse lhe garantiu o cargo.

A segunda sucessao ocorreu ha trés anos atras. O neto do
fundador convidado pelo pai, veio a exercer a presidéncia da
Translages. O novo presidente, com vinte e sete anos de idade,
ja trabalhava na empresa, desde os 1l4(catorze). Cursou a
Universidade na &rea de contabilidade e exerceu até a funcdo de
gerente de servigos da empresa, antes de passar para a
presidéncia. O convite para a nova fungdo fez com que o atual
dirigente deixasse de lado seu projeto de vida, ou seja, cursar
especializagdo no exterior.

A estrutura da empresa ndo mudou na segunda sucessdo.

O pai do atual dirigente da Translages exerce o cargo de
presidente do conselho da "holding", deixado pelo sogro apds a
morte.

A passagem do comando na segunda geragdo foi um tanto
problemdatica, pois, ndo aceitaram o0 novo dirigente e alguns

funciondrios mais antigos deixaram a empresa.
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Atualmente o presidente do conselho da "holding" esta se
preparando para programar a passagem daquele comando a um outro

sucessor.

©.8. Empresa Mecanica Davi.

Em torno de 1955 o Sr. Davi Spuldaro, fundou, junto com seu
sogro, uma oficina de consertos de veiculos de carga e
tratores. Pioneira em tornearia mecanica de veiculos, prestou
servigos, fabricou maquinas, construiu carrocerias metalicas e
realizou outras atividades importantes que marcaram a histéria
da empresa.

Com o passar dos anos a empresa mudou sua razido social
varias vezes para desenvolver novas atividades. A intencdo do
Sr. Davi era tornar a empresa uma S/A para permitir o ingresso
de novos sécios e ampliar ainda mais suas atividades. isto
porém, nao foi possivel em funcdo de um tragico acidente que
sofreu em 1989, vindo a falecer.

O Sr. Davi era conhecido em toda a cidade pela forma com
que tratava pessoas e clientes e pelo espirito humorista e
batalhador que mantinha. Deixou cinco filhos: um homem e quatro
mulheres. Com a morte do pai o filho Eduardo assumiu a direcao
da empresa e a filha Sandra a geréncia financeira.

Os filhos que assumiram ja trabalhavam ha tempo na empresa.
O filho Eduardo j& tinha experiéncia em administracao de uma

firma, pois era responsadvel pela empresa de fabricacao de
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bombas hidraulicas que seu pai havia comprado, com a finalidade
de ampliar negébcios.

A auséncia do pai fez com que a fabrica de bombas fosse
vendida, pois, segundo Eduardo, administrar duas empresas,
nesta situac¢do, era muito dificil. Nos primeiros meses de
afastamento parcial da fabrica de bombas a queda de faturamento
foil muito grande, faltava gente de confianga, e segundo Eduardo
a queda da receita deu-se em funcdo de desvio do dinheiro.

Eduardo assegura que sua experiéncia garantiu a
continuidade da empresa, apesar de considerar muito dificil
assumir uma empresa naquelas circunstdncias porque "o pulo do
gato ndo lhe fora ensinado". Sua irma, diretora de finangas, e
ele responsdvel pela administracdo e produgdo, enfrentaram uma
situacdo dificil no final de 1990, pois com a situagéo
econbémica do pais, o ramo de atividade da empresa foi atingido.
Outro problema que complicava as atividades da empresa era a
participagcdo de seu gerente de vendas como sd6cio de uma empresa
concorrente. Na época era dificil substitui-lo, pois a empresa
lhe devia comissdes sobre vendas realizadas e, para a empresa,
s6 restava o pagamento com um bem, porque empréstimos bancarios
seriam impraticaveis.

A empresa tem 06(seis) membros como sécios todos herdeiros
do Sr. Davi. Embora considere-se preparado, o Sr. Eduardo alega
ter enfrentado problemas com os cunhados que tentam interferir
nos negdcios da empresa. Para ele a falta de experiéncia dos

parentes é razdo suficiente para ndo interferirem na empresa.
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O processo sucessdério ocorreu em funcdo da morte do pai e,
Eduardo o Gnico filho homem, assumiu o comando da empresa.

Apesar do pai ter preparado o filho para no futuro assumir
o0 comando, a empresa parece encontrar-se numa situacgdo
financeira desfavoravel, pois ndo consegue pagar o débito ao
seu gerente de vendas, nem dispensa-lo, permanecendo assim com
um concorrente dentro da empresa.

Os atuais administradores da empresa parecem ainda ndo ter
assimilado o impacto causado pela tragica morte do pai,
ocorrido a pouco mais de um ano. Apesar de estarem trabalhando
na empresa ndo parecem preparados para tocar os negdcios.

Obs.: Este caso foi elaborado em 1991 e, em fevereiro de
1993 a empresa foi fechada pela justigca em fungdo do nao
pagamento de ac¢des Jjudiciais aos fornecedores e aos seus

empregados.

6.9. Empresa Retifica Pedrinho.

H4 trinta e um anos dois funcionadrios de uma empresa de
autopecas se desligaram para Jjuntos fundarem um negdcio de
retifica de motores. O negdécio foi crescente e bem sucedido. O
filho de um dos sécios(dirigente), incentivado pelo pai, aos
doze anos come¢ou a trabalhar na empresa, em atividades mais
simples.

A partir do momento que a participagdo do filho aumentava
nas atividades da empresa, conflitava-se com o sécio de seu

pai. Essa situacdo sé foi resolvida com aquisigdao da parte do
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sécio, pelo pai, ficando entdo a empresa como Unico
proprietario, o Sr. Pedrinho.

Quando o filho completou dezoito anos, seu pai pediu-lhe
para expor seu plano de vida. Assim que percebeu o interesse do
filho pelo negdécio, deu-lhe a incumbéncia de auxiliar nas
atividades da administracdo transferindo-lhe uma parcela de 10%
das acodes.

A inteng¢do do pai sempre foi de deixar a empresa a seu
filho como heranca, sendo que para a filha deixaria outros bens
de valor equivalente. Assim , a firma ficaria ao filho como
heranca e administracéao.

Aos 60 (sessenta) anos de idade o fundador perdeu a esposa e
com 1isso se afastou da empresa deixando a administracdo da
mesma com seu filho, de mesmo nome. Agora destinaria seu tempo
com uma fazenda da qual era proprietario.

A saida repentina do dirigente e a condicdao imposta ao
filho, dizendo-lhe: ou vocé estuda ou toca o negdcio, criou um
clima de desentendimento geral, pois, segundo Pedrinho Filho:
"eu era um jovem cabeludo, como poderia comandar os empregados
e resolver problemas com clientes e fornecedores?"

A filha do Sr. Pedrinho casou-se e o marido veio trabalhar
na empresa. A entrada do cunhado, segundo Pedrinho Filho, que
dirigia a empresa, sé veio atrapalhar a administracdo. As
pessoas sem o minimo conhecimento e experiéncia no negdcio e
ainda mais ndo sendo diretamente ligados a familia do fundador,

ndao dao certo.
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Em 1985 o Sr. Pedrinho falece, em meio a um conflito
familiar entre os irmdos. Com a auséncia do pai para
intermediar o conflito, a questdo foi parar na justica. Em 1986
a cisdo da heranga da familia ocorreu, através de um acordo
judicial tendo o filho ficado com a empresa e a filha recebido
outros bens de valor equivalente(fazenda).

O filho continuou a administrar a empresa, sem ajuda do pai
ou pessoas experientes, enfrentou muitas dificuldades, mas o
conhecimento adquirido na empresa foi o bastante para
continuar.

O processo sucessdério se caracterizou como uma imposigdo do
comando, de pail para filho, na concepg¢do de que transferir a
heranga ¢é transferir o comando dos negécios. Permanece a
responsabilidade do filho mais velho como discipulo, e como
aquele que dard seguimento aos objetivos do pai. Segundo
Pedrinho Filho, a sucessdo j& era uma questdo definida. Sua
experiéncia e conhecimentos das atividades permitiram dar
sequiéncia aos negdécios. A persisténcia com relagdo as questdes
de familia também 1lhe assegurou a sucessdo, apesar dos
problemas. Assim como seu pai, Pedrinho Filho estd pensando em
preparar seu filho para a futura sucessdo, tentando motiva-lo a
participar das atividades da empresa. Desta forma permanece a
mesma concep¢do do pal como uma empresa que passard de pal para

filho de geragdo em geragao.
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6.10 Empresa Incomaq.

A INCOMAQ foi fundada em 1952 com a finalidade de dar
assisténcia aos madeireiros da regido, prestando servico de
consertos em locomdéveis. O capital da firma foi formado pelo
Sr. Livio Baggio e aproximadamente vinte sdécios. Mais tarde a
empresa passou a fabricar equipamentos de industrializacdo da
madeira(serra-fitas, serras, etc...). O auge desta atividade
foi em 1986. Na época o plano cruzado fez aumentar a demanda
nos produtos da empresa de tal forma que se levava 10 meses
para atender um pedido de seu principal produto(serra-fitas).

Paralelamente a empresa comercializava ferragens em geral,
tinta e outros materiais em sua loja instalada ao lado da
indastria. A empresa também é proprietdria de uma fazenda que
desenvolvia principalmente atividades de pecuaria de corte.

Desde os dezesseis anos, Jodo, o filho do Sr. Livio,
trabalhou na empresa. Iniciou como continuo, passando mais
tarde a ser balconista e depois a atividades de escritério. Com
o tempo o pai que sempre comandou a empresa, foi percebendo a
aptiddao do filho para atividades financeiras. Dai entéo,
transferiu-lhe a responsabilidade do setor em 1975. O Sr. Livio
com 65 anos de idade se afastou parcialmente deixando o filho,
Jodo, com 23 anos, assumir também grande parte - da
administracdo da empresa. Apesar de considerar-se ainda o
dirigente, o Sr. Livio, afastou-se e fol dedicar-se apenas as
atividades da fazenda. Em 1977 o Sr. Livio veio a falecer,

deixando a administracdo da empresa com seu filho. J& no
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decorrer da administragdo do Sr. Livio ocorreram modificacdes
na composig¢do aciondria da empresa.

Com a sua morte ocorreram novas modificacdes nas acdes,
sendo divididas entre os herdeiros: Jodo ficou com 6% (seis por
cento) previsto na heranga. Com o passar do tempo Jodo foi
adquirindo parte das ag¢des de acionistas e herdeiros, sendo
atualmente a sua familia a Unica proprietaria.

Ao assumir a administrag¢do financeira da empresa, o Sr.
Jodo, resolveu colocar em pratica alguns planos. Com o
consentimento do pai adquiriu um imbével ao lado da indistria
onde construiu o prédio da administracdo e a loja de comércio
de ferragens. Construiu um prédio na 4&rea industrial para
transferir a indastria de equipamentos para madeira. Com a
morte do pai a transferéncia n&o foi possivel, dado aos
conflitos que surgiram entre os acionistas e herdeiros. Sr.
Jodo vendeu as edificag¢des da Aarea industrial e teve que usar
de suas disponibilidades financeiras para comprar
aproximadamente 40% das ag¢des de alguns herdeiros e acionistas,
permanecendo com aquisi¢do de ag¢des até 1990.

Durante esse periodo também enfrentou o desenlace de seu
casamento com dois filhos, dividindo pela metade sua heranca.

A empresa ficou numa situacdo nado muito favoravel, pois
perdeu seus planos de expansdo. Atualmente a empresa realiza
conserto de equipamentos de industrializacdo de madeira, atua
com a loja de ferragens, desativando praticamente a
indastria(motivada pela multa que 1lhe foi imposta pelo

Ministério do Trabalho pela auséncia de dispositivos para
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controlar a insalubridade, como também pela prépria situacdo do
mercado de produtos desta natureza, conseqiéncia dos ultimos
planos econdémicos do governo federal). Segundo o Sr. Jodo a
empresa pretende instalar um comércio de material de construcdo
agqui e na regido do litoral catarinense.

Para o Sr. Jodo os fatores que o levaram a assumir a
presidéncia da empresa foram: interesse pela atividade, tendo
um envolvimento muito grande com sabor de desafio; preparagao e
abertura do pai permitindo adquirir a experiéncia necessaria e
continua. (Para ele a pessoa precisa ter uma vis3do sobre a
atividade e isso ndo se adquire de uma hora para outra).

A sucessdao no comando se caracterizou como uma sucessao
interrompida. O filho ficou muito magoado com a morte do pai,
ndo suportava criticas dos cunhados, que alegavam ndo ter
chance de colocar em pratica suas idéias. Jodo vendeu sua
parte, mas dois anos apds foi convocado pela sua mde para tirar

a empresa do fracasso sob gerenciamento dos cunhados.

Segundo Jodo, © processo sucessério é muito dificil de ser
conduzido, principalmente quando se tem grande numero de sbcios
e herdeiros, restando, as vezes, a aquisicdo das agdes dos
demais sb6cios para ndo suportar pressdes de pessoas que sb
querem cobrar desempenho e vivem criticando sem ajudar. A
empresa familiar no seu modelo de Cia. Ltda. maioria das
empresas brasileiras, o maior acionista dirige a empresa e
pouca satisfacgdo da aos demais.

A centralizagdo demasiada parece ter reflexos negativos,

mais tarde, com conseqientes problemas e conflitos com os
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acionistas e ainda mais quando ocorre o desaparecimento do

lider.

6.11 Empresa Lages S/A Automdveis

A Lages S/A nasceu da separagdo da Mercantil Della Rocca
Broering, em 1951, ©para continuar a comercializacdo de
automéveis Volkswagen. A empresa estd passando pela terceira
geragdo na sua administragdo. Iniciou com o avd do atual
Diretor Comercial e mais tarde passou para o seu pail que
atualmente é o Diretor Presidente mas ndo exerce a func¢do. Atua
muito mais como conselheiro da empresa do que como um
presidente. Atualmente se preocupa com afazeres de sua fazenda
deixando a empresa por conta de dois filhos(um filho diretor
comercial e uma filha gerente de vendas, um genro gerente de
servicos).

A empresa é uma S/A onde a familia detém 93% das ag¢des, as
demais sao agdes de terceiros. A empresa nao distribui
dividendos (assim foi constituida na época). A familia dominante
das a¢des tem 04 filhos, 01 homem e 03 mulheres. Dos quatro
filhos dois exercem func¢des na empresa.

De acordo com o Diretor Comercial o processo sucessdério é
demorado, tanto ele quanto seu pai, desde o inicio,'passaram a
exercer fun¢des de menor importancia dentro da empresa, foram
conhecendo melhor as varias atividades até assumirem um cargo

de maior importancia.
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O Diretor Comercial comecou a trabalhar desde os dezesseis
anos (ainda sem vinculo empregaticio), principalmente nas férias
escolares, dal passou a ser cobrador, com 21 anos passou a ser
vendedor, de vendedor a gerente de vendas e, aos vinte dois
anos, com procurag¢do do Diretor Presidente, passou a exercer o
cargo de Diretor Comercial.

Para ele o processo sucessério deve ser feito em etapas e o
que garante a funcdo do sucedido é a sua capacidade e aptiddo
para a funcdo de administrar a empresa. Sua convicgdo é que é
impossivel, do ponto de vista empresarial, manter todas as
pessoas da familia dentro da empresa.

A empresa atualmente estd com projetos de expansdo em
outras &areas, porém dependerd muito da situacdo econdémica do
pais.

A empresa assim estruturada, estid em condigdes de enfrentar
qualquer eventualidade ou a prépria falta do seu Diretor

Presidente.

6.12 Empresa Gugelmin

A familia Gugelmin, com nove irmdos, fundou uma empresa de
produgdo e comercializacdo e exportacdo de madeira, em 1948.

Em 1974, esta empresa foi desmembrada(cindida). Cada irmao
ficou com uma parte dos bens da empresa ou negdcios, tais como:
empresas de produgdo de madeira, comércio e exportacao,

fazendas e outros.
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Um dos fundadores ficou com uma empresa madeireira que
resultou em geragdo de recursos para inicio da construcdo da
agéncia Fiat, em 1974.

Na geréncia desta empresa foi colocado o filho mais velho,
dos trés homens e de uma mulher que faziam parte da familia.

Os demais filhos homens trabalhavam na empresa madeireira,
junto com o pai. O filho mais Jjovem resolveu cursar a
Universidade, no regresso, procurou atuar em varias A&reas de
atividades das empresas.

Em 1983, a empresa sofre uma nova cisdo, sai o irmdo mais
velho do comando e assume o mais novo, atual dirigente. Ele
ndo sabia que 1iria suceder seu irmdo, bem préximo a data.
Segundo o dirigente atual, o curso na Universidade e o apoio do
pai, lhe conduziu ao comando.

Na cisdo saiu o irmd3o mais velho e a irmd, ficando com o
atual dirigente, o pai e seu irmdo intermedidrio.

Seu pal permaneceu como Diretor Geral, mas nunca comparecia
na empresa, pois j& tinha uma certa idade e ndo queria se
incomodar.

O irmd3o intermedidrio continuou as atividades de exploragéao
de madeira, na parte de campo.

O dirigente atual administra a empresa concessionaria e a
madeireira.

A sucessdo ndo foi definida previamente. Quando o novo
dirigente assumiu ndo teve a confianga dos demais acionistas.

Alguns problemas enfrentou, mas sua mailor preocupagdo foi a
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cisdo, pois a empresa perdeu a chance de crescer, porque o0s
planos que ele tinha tragado foram por agua abaixo.

Atualmente esta pensando em colocar um profissional para
gerenciar a empresa concessiondria, mas tem algumas barreiras
que precisa vencer, entre elas o fato de admitir a passagem do

comando para alguém fora da familia.



7 A SUCESSAO EM PMES FAMILIARES NO MUNICIPIO DE LAGES -

ANALISE DOS CASOS

7.1 Identificacdo do sucessor

O processo sucessdério nas PMEs familiares estudadas teve
como base a seguinte premissa: “A empresa faz parte da familia
e a sua continuidade deve ser garantida por seus membros”.

O fundador da empresa Alcides Alves, diz: “Eu construi a
empresa junto com a mulher e meus filhos e acho que devo
continuar com eles”. Nos 12 (doze) <casos estudados, em 09
(nove) deles, o sucedido transferiu o comando aos filhos em
vida, e nos outros 03 (trés) a passagem do comando se deu apds
a morte do fundador, com a aprovagdo da familia.

Outras declaragdes dadas confirmam esta premissa. O
sucessor da empresa Retifica Pedrinho, diz: "Quero dar o mesmo
destino que meu pai deu & empresa, deixar para meu filho'". O
sucedido da Turismo Manfredi, argumenta: "Meus filhos sé&o

sécios, os netos também porque seus pais sao (...) gente de

! Com da divisdo da heranga, o filho homem (Pedrinho) ficou com a

empresa e sua irmd, com a fazenda. Depoimento dado pelo sucessor.
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fora da familia, e, para tocar os negdcios, ndo deu certo (...)
se eles se enganarem, roubam de si mesmos(...)os filhos devem
ser os mais interessados em administrar a empresa, pois sdo os
donos®".

Baseados no principio da heranca dos filhos no comando dos
negbcios, os pequenos e médios empresdrios das empresas
familiares estudadas demonstraram, desde cedo, uma certa
preocupag¢do com o futuro da empresa e da prépria familia.
Trouxeram os filhos para a empresa e 0s prepararam para o
futuro, de modo que se identificassem naturalmente com as
atividades e se mobilizassem para gerenciar o préprio negbdcio.

Esta fase inicial de integragdo, contribui para escolha do
sucessor, 1isto é, o processo de sucessdo na maioria das PMEs
familiares pesquisadas iniciou com o (due chamamos de
predisposigdo inicial dos filhos, manifestada pelo exercicio de
alguma atividade dentro da empresa, mesmo ndo estando ele
direcionado ao futuro comando.

Deduz-se, dai, que o preparo do sucessor ndo é visualizado
concretamente nas empresas estudadas, e qgue consiste numa
decisdo de colocar todos os filhos, principalmente os homens,
em atividade, desde cedo, ou pelo menos num bom periodo de
tempo gque lhes permite aprender algo, como garantia da
sobrevivéncia deles e do negdcio.

No gquadro n°® 1, a seguir, poderid ser observado o grau de

participagdo dos herdeiros diretos e agregados, no desempenho

2 Depoimento dado pelo fundador da empresa, onde trabalham os filhos e

genros.
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das atividades em cada uma das empresas estudadas, isto é,
podera ser constatado quem da familia tem o aval para
gerenciamento dos negdcios, bem como a participacdo dos homens
e das mulheres nas atividades da empresa.

Do quadro n°l, deduz-se:

1 - Quem tem o aval para comandar a empresa-?
e 84% os filhos mais velhos
¢ 08% os filhos mais jovens

® 08% o comando estd indefinido (est& entre ambos)

2 - Participac&o dos homens da familia na empresa

e 76

o°

dos filhos em funcdo de direg¢do ou supervisao

e 14% dos filhos em outras atividades

oo

¢ 10% dos filhos ndo trabalham
e 74% dos genros ndo estdo empregados na empresa

® 26% dos genros exercem funcdo de diregdo ou supervisdo

3 - Participacgdo das mulheres da familia na empresa

e 13% das filhas exercem fungdes de direcido/supervisio
e 09% das filhas exercem outras fungdes

e 77% das filhas ndo trabalham na empresa

e 03% das noras exercem outras funcdes na empresa

e 97% das noras nado trabalham na empresa
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Quadro 1. Participagdo dos herdeiros nas atividades da

empresa
EMPRESA

112[(3]|4|5|6|7 (8|9 [10]11]12|TOTAL | (%)
Membros da Familia
Filhos 513|656 342|111 ]111]2 29 31
Filhas 21 -1213}113]1]3|1]5]3]- 24 22
Genros 2] -12 11311}13]1[(85}3]- 22 22
Noras 5|1 3[5|-13|4|1]-]1]1]1]2 26 25
Membros da Familia na Dire¢cdo ou Supervisdo
Filhos S ol < ol ol Il O ol I O ol O ol el I 0 I el 55 22 76
Filhas - -l-1-1-11}p-411-1-111- 03 13
Genros -l -{121-}1-11}j1i-1-12114- 07 26
Noras -1 -1-1-1-1-1-1-41-1-1-1- - -
Membros em outras atividades na Empresa
Filhos -l-i1-1-1212}-}1-1-1-1-1- 04 14
Filhas 2 -1-t-1-1-1-t-1-1t-1-1- 02 09
Genros -!1-1-1-1-1-t-1-t-1t-1-1- - -
Noras -1 -1-1-1-1t-1-1-1-1-1-11 01 04

* Filho mais velho no comando.

** Situacdo indefinida - os dois decidem

(+) Filho mais Jovem no comando.

Os dados apresentados demonstram que O grau de participagao
dos herdeiros diretos, isto é&, os filhos homens é elevado, e ©
das filhas é baixo. A participacdo dos herdeiros indiretos, os
genros, é baixo e a das noras é muito baixo.

A maioria dos dirigentes/fundadores das PMEs familiares
estudadas identificam o sucessor como sendo o filho mais velho

disponivel na empresa, em cargo menos importante, para num

prazo indeterminado, assumir o comando.
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7.2 Preparagdo do sucessor

Na maioria das PMEs familiares pesquisadas, os filhos tém
ingressado na empresa muito cedo. O mais velho, deles,
naturalmente, teve maior tempo na empresa, acumulou maiores
conhecimentos e com isso possibilidades de assumir uma geréncia
ou diretoria, antes que os demais.

A preparagdo dos sucessores consistiu em dois aspectos:

1) Predomindncia do conhecimento pratico na prépria
empresa, com a orientagdo do sucedido e pessoas experientes da
empresa ou empresas representadas.

2) Educagdo formal - realizada pela maioria dos sucessores
em um curso superior relacionado a sua fungdo ou &rea de
atividade na empresa.

Em relacgao ao primeiro item, destacamos que o
acompanhamento dos sucessores pelos dirigentes, apds a
transferéncia do comando, foi longo, e, as vezes indeterminado.
Isto indica que o processo de sucessdo ndo termina com a
passagem do comando, e, as vezes, s encerra quando o sucedido
morre. Tanto o sucessor ndo dispensa as orientagdes do
sucedido, como o sucedido ndo dispensa sua participagcdo nas
decisdes da empresa, mesmo sendo ela de forma indireta.
Todavia, a eficiéncia do sucessor sé se comprova pela
capacidade demonstrada em resolver os problemas relativos a
familia, a propriedade e & administragdo da empresa,

independente da interferéncia do antecessor.
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Os exemplos a seguir comprovam esta situacdo: O Presidente
da Turismo Manfredi, ao estar afastado da funcdo de dirigente
maximo da empresa, num periodo de 02 (dois) anos, foi
solicitado, com freqiiéncia, a retornar a fim de acompanhar o
desenvolvimento dos negbdcios. Ao se referir as dificuldades dos
sucessores, o dirigente geral da empresa, Alcides Alves,
manifesta-se: "os meus filhos tém a pretensdo de expandir cada
vez mais os negdcios, porém, quando a situagdo se torna
critica, se apavoram facilmente, recorrendo ao pai".

Com excegao das empresas Engrenaco e Mecéanica Davi, que
tiveram o desaparecimento inesperado do fundador, nas demais
empresas pesquisadas, os sucessores foram acompanhados, ou
ainda estdo sendo acompanhados pelo sucedido, por um periodo
indeterminado de tempo.

Em se tratando de educacdao formal nos casos das PMEs
familiares pesquisadas, observamos que os filhos e provaveis
sucessores foram incentivados ao desenvolvimento intelectual.
Nas 12 (doze) PMEs estudadas sete dos sucessores cursaram nivel
superior relacionado a &area de atividade, embora, dois deles
ndo tenham completado o curso. Os restantes cursaram nivel
superior em outra A&rea ou segundo grau na area de atuagdo na
empresa.

A preparagao do sucessor também depende de fatores como o
interesse do sucessor, pelo comando, no relacionamento entre
sucessor e sucedido e no papel exercido por ambos no processo

da sucessao.
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Nas questdes relativas ao papel do sucedido e do sucessor e
0 grau de interesse pelo sucessor e qualidade de relacionamento

entre ambos, tivemos as seguintes respostas:

e Empresa Tortelli (n°l):

Papel do sucedido:

Iniciador do processo, teve, sempre, preocupagdo de ver os
filhos trabalhando na empresa, participagdo ativa no processo
de sucessdo.

Papel do sucessor:

J& administrava a empresa, aceitava e incentivava a
sucessdo, pols, sempre, teve preocupagdo com o futuro da
empresa.

Grau de interesse do sucessor: Antes e apdés a sucessdo foi
alto

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor: alta

e Empresa Alcides Alves (n°2):

Papel do sucedido: Iniciador do processo, incentivador e
orientador.

Papel do sucessor: Aceitou o processo e as sugestles,
procurou manter um clima de entendimento entre irmdos.

Grau de interesse do sucessor: Antes e apds a sucessdo foi

alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor: alta
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¢ Empresa Turismo Manfredi (n°3):

Papel do sucedido: Forte resisténcia inicial, foi cedendo
aos poucos e contribuiu para as orientagdes estratégicas dos
negdécios.

Papael do sucessor: Liderou o processo, comportamento
negociador e convenceu os 1irmdos de sua 1lideranga no
gerenciamento da empresa, convenceu o fundador sobre a
necessidade de melhoria de relacionamento com os agentes do
mercado.

Grau de interesse do sucessor: Antes da sucessdo foi médio
e apds a sucessdo foi considerado alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor: alta

eEmpresa Engrenaco (n°4): ndo respondido

e Empresa Bebidas Coral (n°5):

Papel do sucedido: Incentivador da sucessdo, credor nos
negbécios da empresa, demostrava otimismo ao sucessor.

Papel do sucessor: Comportamento otimista e trabalhador,
precisdo e objetividade nos negdcios, ndo teve receio em
nenhuma circunstédncia e sempre acreditava no que fazia.

Grau de interesse do sucessor: Antes e apds a sucessdo foi

alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor: alta
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e Empresa Comercial Araldi (n°6):

Papel do sucedido: N&o incentivou a participagido do
sucessor. O dirigente anterior ao sucedido (pai do sucessor),
antes da morte incentivava a participagao do filho.

Papel do sucessor: Aceitou o processo como natural,
procurou demonstrar interesse e lutou pelos direitos como

herdeiro de seu pai.

Grau de interesse do sucessor: Antes da sucessdo foi baixo,
apdés a sucessdo foi considerado médio.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor

(tio): ruim.

esEmpresa Translages (n°7):

Papel do sucedido: Incentivador do processo, articulador
entre os demais sécios, permitiu liberdade de atuagdo, delegou
responsabilidades e conselheiro.

Papel do sucessor: Aceitagdo do processo, postura de
abnegagdo e responsabilidade, relegou projeto de vida pessoal
em favor da fung¢do de comando de empresa.

Grau de interesse do sucessor: Antes da sucessdo foi médio
e, apds foi considerado alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor: alta

eEmpresa Mecanica Davi (n°8): ndo respondido
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e Empresa Retifica Pedrinho (n°9):

Papel do sucedido: Propds duas alternativas: comandar a
empresa ou cursar a universidade. Esquivou-se do processo, nao
preparou o ambiente e as pessoas envolvidas.

Papel do sucessor: Aceitou o desafio e teve que administrar
conflitos com o préprio fundador, funcionérios, clientes e a
prépria familia.

Grau de interesse do sucessor: Antes da sucessdo foi médio,
apés foi considerado alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor:

Média.

*sEmpresa Incomaqg (n°10):

Papel do sucedido: Entregou o0 cargo aos poucos, incentivou
a sucessdo porque sentiu a capacidade do filho, foi sempre
resguardado, ndo foi divulgada.

Papel do sucessor: Demonstrou interesse e responsabilidade
com o trabalho, para merecer a confianca dos sdécios e da mae.

Grau de interesse do sucessor: Antes da sucessdo foi médio
e, apdés foi alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor: alta

e Empresa Lages S/A Automéveis (n°1ll):

Papel do sucedido: Iniciador e articulador do processo de
sucessdo, fol conduzida aos poucos.

Papel do sucessor: Aceitou o processo como natural,

demonstrando interesse e preparacdo para o negdcio.
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Grau de interesse do sucessor: Antes da sucessdo foi médio
e, apdés, foi considerado alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor: alta

e Empresa Gugelmin (n°12):

Papel do sucedido: Transferiu oS encargos e
responsabilidades e resguardou-se em termos de atuagdo na
sucessdao.

Papel do sucessor: Tinha uma expectativa muito grande,
procurou conquistar espag¢o e se informar sobre as atividades, e
também procurou corresponder as expectativas dos sécios.

Grau de interesse do sucessor: Antes e depois da sucessdo
foi alto.

Qualidade de relacionamento entre sucedido e sucessor:
média.

Nesta andlise evidenciam-se duas situa¢des, em particular,
a primeira, a empresa Translages, as respostas do sucedido
relativas ao papel a desempenhar e ao papel do sucessor, bem
como no que tange a qualidade de relacionamento e interesse
demonstrados, confirmam uma postura administrativa de
continuidade. Assim, deduz-se: nas empresas cuja postura de
aceitagcdo entre sucessor e sucedido foi mantida, ocorreu um
processo de sucessdo menos traumatico.

Na segunda situagdo, isto é, nas empresas Engrenaco, Com.
Araldi, Mecanica Davi e Retifica Pedrinho, onde o sucedido nao

participou do processo ou criou uma espécie de desafio, a
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sucessao foi comprometida por sua auséncia. Nas quatro empresas
pesquisadas o0 sucessor teve problemas para comandar a empresa.

O sucessor na Retifica Pedrinho, declarou numa entrevista:
"Eu era um jovem "cabeludo", como poderia comandar funciondrios
da empresa com mais idade e experiéncia?(...) como atender
clientes e fornecedores que queriam tratar de negdcios sb com
meu pai" Em sua resposta sobre o papel exercido na sucessdo, de
aceitar o} desafio, traduziu-se numa instabilidade na
administragdo, na proépria familia e no relacionamento com
fornecedores e clientes.

Nas situagdes em que o sucedido entendeu a sucessdo como
algo automatico dispensavam-se preocupag¢gdes maiores com setores
da empresa, familia, fornecedores e clientes e o sucessor tido
como preparado, com conhecimento do trabalho, houve sérios
problemas a resolver com comprometimento no desempenho da
empresa. (ver no item problemas da sucessao).

Nas PMEs familiares estudadas, o0 preparo do sucessor parece
estar ainda associado a uma fisiologia de trabalho da familia
que a dirige. Como exemplo citar a empresa Translages, empresa
concessionaria de veiculos. Quando o atual sucessor passou a
trabalhar na empresa, ainda como simples funciondrio, e recebia
assisténcia técnica em seu veiculo era obrigado a pagar, ainda
que em valor menor, pelos servigos prestados. Segundo o pai

esta pratica dava ao seu filho a idéia inicial do que seria o
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negécio. "A empresa ndo poderia de forma alguma privilegiar
parentes ou quem quer que seja’”.

A filosofia do trabalho como condigdo para melhoria das
condi¢gdes de vida é vivenciado, na pratica, pelos filhos dos
pequenos e médios empresadrios pesquisados, fato comprovado pela
participacdo dos filhos, desde cedo, nas atividades da empresa
mesmo em periodos de férias escolares.

Se a empresa, no entanto, (caso das empresas n°7, 11 e 12)
€ uma das PMEs familiares concessionadrias/representantes de
veiculos automotores, cuja montadora desenvolve orientacgdes
de gerenciamento da empresa e acompanha o representante em
termos de desempenho empresarial. No caso do processo
sucessdério, os sucedidos sdo alertados para o problema. Os
sucessores, geralmente, participam de programas de treinamento
e aperfeigoamento gerencial, além de informagdes sobre a
sucessdo. Esta sistemdtica expbde a empresa ao problema da
sucessdo e suas implicag¢des, permitindo melhor desenvolvimento
do processo.

O preparo do sucessor nas PMEs familiares consiste na
orientagdo pratica do dia a dia das empresas, na educagdo
formal que tem permitido um melhor entendimento da
administragdo do negdécio, numa filosofia de trabalho e num
compromisso entre ambos, sucessor e sucedido, gque gere um

acompanhamento adequado ao processo de mudan¢ga no comando.

3 Depoimento dado pelo sucessor numa entrevista
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CHRISTENSEN (1953, p.22), referindo-se ao preparo do

sucessor,

afirmou:
"A sobrevivéncia da empresa depende
fortemente das habilidades da administracdo
e a forma com que tem sido selecionado e
preparado o sucessor para executivo-chefe.
necessario também um aconselhamento
continuo para ajudar o novo executivo
ajustar-se ao papel mais abrangente de
dirigente geral da companhia". (Tradugdo do
Autor).

7.3 Alternativas de encaminhamento da sucessdo

Em onze das PMEs estudadas os sucessores trabalhavam na

Quadro 2. Experiéncia dos sucessores em fungdes anteriores

EMPRESA EXPERIENCIA E EM FUNCOES ANTERIORES

01 Servigos diversos, balconista, servigos administrativos, gerente administrativo, diretor
geral.

02 1° - servigos diversos e administrativos, diretor financeiro.
2° - Servicos diversos, balconista, chefe de vendas, diretor comercial

03 Aucxiliar de escritério, contador, diretor financeiro, diretor geral.

04 Atividades gerais sem vinculo empregaticio, atividades diversas em todos os setores
(08 meses), diretor presidente.

05 Servicos burocraticos, balconista, chefe de escritdrio, diretor geral.

06 Servicos burocraticos, balconista, chefe de escritério, diretor administrativo.

07 Servicos diversos, chefe de servigos de assisténcia técnica, gerente administrativo,
diretor presidente.

08 Aux. de escritorio, gerente de produgéo da filial, diretor administrativo da matriz.

09 Ajudante, gerente de servicos, diretor presidente.

10 Cobrador, auxiliar de escritério, balconista, subgerente de loja, subgerente financeiro,
gerente geral.

11 Cobrador, vendedor, gerente de vendas, diretor geral.

12 Trabalhou em varios setores internos da industria madeireira, chefe de patio e de

transporte e em todas as atividades da empresa da concessionadria de veiculos, diretor
eral.
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empresa, desde cedo. O tempo de atividade exercida na
empresa varia entre 05 a 10 anos antes de assumirem o comando.
Com excegdo da empresa Engrenaco, cujo herdeiro assumiu apbs
oito meses de preparagdo interna, os demais sucessores passaram
por varios cargos, como mostra o Quadro 2.

Nas PMEs familiares estudadas encontram-se as seguintes
causas principais que estdo associadas a mudanga no comando,
como mostra o Quadro 3.

Quadro 3. Causas principais da mudanga do comando

EMPRESA (N°) 112 (314|516 (7 |8 (9 |10 |11 |12 |TOTAL
CAUSAS

Morte do pai X X X 03
Morte do fundador X 01
Salda do executivo X 01
Aposentadoria do paiffundador | X |1 X X X X {X 06
Transferéncia geral da Adm. (X X X X X 05
Transferéncia parcial da Adm. X X X 03
Partilha da heranca (judicial) X 01
Cisdo X X X 03
Divisdes ou repassedeacbes | X [ X | X [ X [ X | X [ X | X |X X 10
Dedicacdo a outros negécios X X 02

Nos dados acima pode-se observar a predomindncia da causa
aposentadoria do pai/fundador associada a divisdes ou repasse
de acgbes. Isoladamente a causa maior é a divisdo das agdes,
isto é, na mudanca do comando da maioria das PMEs familiares,
modifica-se a posigdo aciondria dos sécios herdeiros.

Assim, as PMEs familiares, na sua maioria, utilizam-se como
alternativa, para encaminhando na sucessdo, da experiéncia em

algumas fungdes dentro da empresa, ou indentificadas pelo
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candidato, como parte da preparagdo, e na aposentadoria do
pai/fundador transfere-se parte das agdes.

A experiéncia de uma pessoa para o cargo de dirigente de
uma empresa, limitada a uma determinada area, ndo é suficiente
para tornad-lo capaz ao exercicio na nova fungédo, isto é:

"A fungdo e o titulo de presidente é
freqgiientemente dado a pessoa,
principalmente com base em seus longos
servigos com vendas ou gerente de produgédo,
mas isto n&do significa que ele tenha
habilidade administrativa e ponto de vista
para lidar com a nova tarefa
eficientemente.

CHRISTENSEN (1953, p.41-2, Trad. do Autor)

A exemplo do que ocorreu na Mecénica Davi (n°8), o sucessor
reconhece sua deficiéncias administrativa dizendo: "Eu aprendi
muito com meu pai, mas n&do me foi ensinado o 'pulo do gato'".

Na Retifica Pedrinho (n°9), sentindo-se distanciado da

lideranga que deveria exercer sobre as pessoas na empresa, O

sucessor diz: "Eu era um Jjovem 'cabeludo', como poderia
comandar? (...) Na Engrenaco( n®4), o sucessor contraria seu
proprio desejo e demonstra suas deficiéncias, quando diz: "Eu

ndo queria ser sucessor de imediato, queria me preparar, queria
terminar meus estudos".

A participagdo acionadria nas empresas teve como objetivo
motivar os sucessores, dando um sentido de gerenciamento do
negécio que também é seu. Neste sentido CHRISTENSEN (1953),

afirma:
"(...) nas pequenas companhias, entretanto,
o dirigente wutiliza um arranjo societério
para assegurar, entre outros beneficios,
melhor provisdo adequada para a sucessdo na
administracdo". (p. 76, Trad. do Autor)
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Nesse ponto o autor considera que quando a administracdo de
uma PME contrata um executivo para o exercicio do comando, a
fim de dar continuidade & empresa, na falta de um sucessor
preparado, além da remuneragdo, vende-lhe ag¢des em condic¢des de
pagamento ou transfere-lhe parte delas, como alternativa para
unir a capacidade administrativa ao conhecimento técnico.

Embora a maioria das PMEs use a experiéncia do filho do
fundador em algumas fungdes na empresa, como parte da
preparag¢do culminada com a transferéncia de agdes, o caso da
empresa Translages (n°7) criou uma estrutura diferenciada, ou
seja, uma "holding" (controladora) para reunir os acionistas
dos negdécios da familia.

Retomando o caso da referida empresa, temos o seguinte: Ha
doze anos, por exigéncia do filho mais velho de um dos sbécios
das empresas da familia, (que tinha dirigido alguns negdbcios da
familia, apds cursar a universidade, mas por desentendimento
com o pai retirou-se) para voltar ao comando da principal
empresa, propds a criagdo de uma "holding” onde atuariam os
s6cios/fundadores, sem interferéncia direta sobre a Aarea
executiva da principal empresa. De acordo com a sua
manifestagcdo, a forma anterior de administrar, em que os sbécios
principais interferiam diretamente na Area executiva da
empresa, tinha prejudicado os negdcios.

Assim, ocorreu a primeira sucessdo. O dirigente anterior
foi elevado a presidente do conselho da holding e seu filho

assumiu a presidéncia da principal empresa.
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A segunda sucessdo ocorreu h& trés anos. Apds ter passado
por algumas fun¢gbes na empresa e cursando a universidade, o
neto do presidente da "holding"” foi convidado pelo pai a
sucedé-lo. Assim, ao assumir a empresa principal seu pai ficou
na presidéncia no conselho da Holding, fun¢do que acumulava com
a anterior, desde a morte do antigo presidente. Embora parte
das agbes de seu pai fossem repassadas ao filho no comando, nao

houve uma divisdo entre herdeiros.

7.4 Importancia da sucessdo para os dirigentes

Entre as doze PMEs pesquisadas em onze delas os filhos
iniciam a trabalhar desde cedo e em alguns dos casos comegam
sem uma funcgdo definida. Na maioria delas os filhos mais velhos
assumem o comando. A Dpreparagdoc dos sucessores parece
justificar dois aspectos: o primeiro €& a continuidade e a
sobrevivéncia da empresa, o segundo é& a prépria sobrevivéncia,
isto é, a sobrevivéncia dos futuros herdeiros.

Explicitamente manifesta ou n&o, a preocupagao dos pequenos
e médios empresdrios demonstra-se pelo que foi na sucessdo em
suas empresas, isto é, alguns deles passam até a liderar o
processo, enquanto outros, mais resistentes, aceitam-no como
necessario. O quadro 3 apresenta as informacgdes.

A fim de acentuar a importancia dada pelos dirigentes ao
processo sucessério, relatamos parcialmente algumas entrevistas
realizadas com pequenos e médios empresarios.

Do sucedido da empresa Translages (n°7):
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"(...) e nbés estamos agora, mais do que esta transferéncia
de cargo, ndo €& que preocupa agora o sentido de transferéncia,
mas como este pequeno grupo vai subsistir a mudanca das
geragdes, que no fundo reflete na existéncia da prépria
empresa, onde se estd processando uma transmissdo efetiva de
cargo, de um presidente ceder o lugar para um presidente mais
jovem. Agora, se no decorrer do tempo vamos conseguir manter
esta estrutura armada, montada, é a grande pergunta (...) o
grupo ja é grande (de herdeiros).

"Quer dizer", quem vai sentar na mesa desse conselho,
amanhd ou depois, substituindo os trés irmdaos? E é a pergunta
que se faz: qual é o caminho correto para deixar para eles
(herdeiros)? Vao transferir um lote de acgdes? Enfim, as
perguntas sdo inumeras... Quer dizer ainda temos que caminhar
um bom caminho para ver se vamos consegquir fazer a terceira
geragdo em vida. Isto é uma incégnita, muito grande, e ndo é
facil, porque uma coisa é o sbécio dentro da empresa. Aquela
figura do acionista que compra agdo, por exemplo de uma grande
empresa é uma coisa. Mas a figura do acionista numa pequena
empresa é diferente. Quer queira, quer n&o queira, existem
dentro da empresa as mordomias, existem e ¢é 1inerente ao
processo. Aqui eu tenho atividades e tenho um automével e
administro uma empresa, o que estd fora nao tem, ai vem ca?
(referindo-se ao de fora) porque eu ndo tenho? Eu tenho a mesma
participag¢do acionaria, por que eu sou diferente? Este tipo de
questionamento, estou citando um exemplo, que faz a cabecga das

pessoas (...) entdo, isto preocupa como ndés vamos fazer a
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sucessdo do conselho, que mais dias ou menos dias, talvez
naquele tempo normal que a pessoa chegar aos 60 ou 70 anos, dai
j& ndo tenha condigdes fisicas de trabalho e vai transmitir a
um terceiro”.

Do sucessor da empresa Engrenaco (n°4):

"(...) Eu ndo queria ser sucessor de imediato, queria me
preparar, queria terminar meus estudos e fui impedido devido a
sociedade que meu pai criou e isto dificultou a transicgcdo da
empresa e os reflexos também que vieram a posterior, criar. Uma
equipe formada por ele, com outro pensamento, com idéias dele,
da época. As pessoas tinham formagdo cultural inferior a dele e
isto veio criar um clima mais hostil (...) Para dirigir a
empresa um dia, tem que comegar como continuo na empresa, € uma
realidade para poder valorizar tudo, saber o que estd fazendo e

saber mandar".

Do sucedido da empresa Alcides Alves (n°2):

(...) Esse & um processo de transferéncia de pai para
filho, demorado(...) ¢é muito dificil conseguir manter a
transferéncia total para os filhos, mas, com o tempo a gente
consegue (...) depende muito do amadurecimento (...) Porém,
acredito que gquando a empresa passa a terceira dgeragdo,
dificilmente ela continua".

Do sucedido da empresa Gugelmin(n®12):

"(...) Este fator sucessério estd nos preocupando muito,
porque hoje aqui na empresa ndés ja temos necessidade de ter uma

pessoa sendo preparada para tocar a empresa. Ou num processo
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familiar ou num processo profissional, nés estamos comecando a
nos preocupar em colocar alguém no processo profissional uma
pessoa, sem vinculo familiar, para tocar isto aqui. Mas ai se
esbarra numa outra situag¢do, ndés até hoje nunca demos a direcédo
de nossas empresas a alguém, sempre fomos ndés que tocamos. Isto
€ uma barreira que nés temos que superar dentro de nés mesmos.
Vejo isto até com bastante dificuldade porque Lages ndo oferece
profissionais que a gente conhegca de imediato e que possa
acupar um cargo dentro da empresa. Que ocupe cargo de confianca
e que toque a empresa como se fosse dono (...) Existem pessoas
que a gente conhece, mas, estdo estabelecidas, estdo bem
empregados, tem seu bom salario e ndo vdo trocar os negbcios".
(refere-se aos filhos e sobrinhos com pouca idade)

Na analise dos depoimentos sobre a importéncia da sucessdo
nas PMEs familiares, percebe-se a énfase dada pelos dirigentes
na passagem das futuras gera¢des pela empresa. Entretanto, em
alguns momentos expressam a preocupa¢do em deixar o poder, em
orientar os destinos da empresa e, ainda, esbarram na questdo
da confianga nos futuros sucessores e na possibilidade de

alternativas de sucessdo com pessoas fora da familia.

7.5 Sucessdo &€ um problema para os dirigentes?

Os dirigentes das PMEs familiares que n&o consideram a
sucessdo um problema da administracdo, acrescido da necessidade
de elaboragdo de um plano para a escolha do futuro dirigente,

podem té-lo feito, em principio, por ndo reconhecerem a
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importéncia da sucessdo; em segundo lugar, por nao terem
vivenciado uma sucessdo no comando de sua empresa.

Os dirigentes das PMEs familiares estudadas, em relatos
sobre situacgles vividas manifestam, em entrevistas, grandes
preocupac¢des sobre a sucessdo: incluindo duvidas e incertezas
do processo sucessdério e 1insegurangas proprias quanto as
medidas futuras a serem tomadas, como segue:

Da empresa Translages (n°7):

"(...) Quem €& que val sentar nessa mesa desse conselho
amanhd ou depois? (...)Qual é o caminho correto para deixar
para eles? (...) amanhd ou depois eu acabo transferindo todo
este comando e alguém vai assumir esta posi¢cdo de gerente da
“holding”(...) Eu diria que existe a preocupagcdo, como se
faz?(...)é uma questdo ainda muito empirica até, entende? "

Da empresa Gugelmin (n°12):

"(...) Este fator sucessdério estd nos preocupando muito.
Nés estamos comegando a nos preocupar em colocar alguém no
processo profissional. (...)ndés ndo temos ninguém da familia
que esteja preparado para tocar os negdcios." (*)

Da empresa Alcides Alves (n°2):

"(...) €& muito dificil a gente conseguir manter a
transferéncia total para os filhos, mas com O tempo
consegue. (*)

Da empresa Engrenaco (n°4):

"(...) Eu ndo queria ser o sucessor de imediato; eu queria me

preparar, eu queria terminar meus estudos e fui impedido
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devido a sociedade que meu pai criou e isto dificultou a
transigdo da empresa e os reflexos também que vieram a
criar". (")

As preocupagdes sdo manifestadas mas as agdes nem sempre
adotadas. O exemplo da empresa Gugelmin, a entrevista foi
realizada no ano de 1991, e até o presente momento a preparacio
do sucessor ainda ndo foi iniciada. A razdo disto encontra-se
na prépria entrevista dada pelo dirigente: "(...) nbés até hoje
nunca demos a diregdo de nossas empresa a alguém, (...) isto é

uma barreira que ndés temos que superar”.

Conforme diz CHRISTENSEN (1953, p. 53)

"(...) mesmo em pequenas companhias onde o problema de
desenvolvimento do sucessor na administragdo é reconhecido,
barreiras para uma agdo efetiva permanecem". (Trad. do Autor)

Percebe-se a complexidade da sucessdo na empresa familiar
quando envolve a pessoa do dirigente (seu poder) e sua familia
na definig¢do de um plano adequado que permita a transicgdo.

Colocando em jogo suas proprias idéias e convicgdes o
dirigente, muitas vezes, terd que encarar conflitos entre
familiares ou relegard para o futuro, deixando que a escolha do
sucessor seja resolvida pelos sécios/herdeiros, como é o caso
da empresa Tortelli, onde o dirigente se manifesta: "(...) o
que vocés(herdeiros)decidirem eu aceito”, ou o exemplo da

empresa Retifica Predrinho, em que o dirigente basicamente

' Transcrigcdo textual do relato do entrevistado
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dizendo ao filho: “(...)ou vocé estuda ou vocé toca a

ou com mais preocupagdo, o exemplo da Translages:

convidou o filho a sucedé-lo na empresa principal, considerando

sua experiéncia e condicionando a sucessdo a aceitagdo dos

objetivos e politicas da empresa.

Na realidade, a leitura desses fatos pode ser ainda

incrementada com as respostas obtidas no questiondrio, em

resposta a pergunta:

Quadro 4. Problemas enfrentados pelos dirigentes na
sucessdo
EMPRESA PROBLEMAS

01 Dificil negociagio da sucessdo entre os herdeiros

02 E muito problemética. Hoje ndo deixaria mais os filhos me sucederem, dividiria o
negécio entre eles.

03 Tivemos conflitos iniciais entre pessoas da familia. Nos precipitamos em negécios
sem a devida experiéncia e tivemos erros na tomada de decisdo.

04 A sucessdo causou a saida de varios socios, criou um ambiente de hostilidade
num perfodo em tomo de 01 ano. A empresa desfez-se dos recursos financeiros
para pagar os sécios e isto refletiu no equilibrio do negocio no futuro.

05 Divergéncia com o irm&o que saiu da empresa. Os filhos dele que |4 trabalhavam
ndo aceitavam ordens do tio.

A cisdo da empresa foi a razdo da divergéncia dos herdeiros (sobrinhos) com os

06 tios. Inimizade entre os parentes.

o7 Gerou um clima de inseguranga e intranquilidade entre funcionarios mais antigos e
de confianga, que simplesmente ndo aceitaram o novo dirigente e sairam da
empresa.

A sucess3o ocorreu com a morte do pai, a partir dai os desentendimentos entre os

08 familiares foram muitos. A lideranca da empresa foi abalada.

Divergéncias com o sécio minoritario, o meu pai (fundador), e com os membros da

09 familia, com empregados mais antigos e clientes. A divisdo da heranga foi
realizada via judicial (em acordo judicial)

Salda do sucessor por problemas com os demais sécios e desgostoso com a morte

10 do pai. Incapacidade dos cunhados em gerenciarem a empresa e retomada pelo
sucessor a pedido da m&e. Adquiriu as agdes dos outros acionistas. Fechou a
fabrica. Problemas gerados com: a administragdo dos cunhados permanecem até
hoje. (AcSes trabalhistas).

11 N&o houve problemas

12 Dificuldade de aceitagio dos socios, ndo acreditavam na capacidade de um filho

mais novo.
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Quais os problemas ocorridos na sucessdo, e que estéo
citados no Quadro 04.

Se alguns entrevistados tiveram a sucessdo como um
problema, outros, nem tanto. A constatagcdo confirma o
descoberto no trabalho de Christensen:

"Muitos dirigentes entrevistados n&o mencionam a sucesséo
como o problema de maior preocupagdo. Em suas agdes muitos ddo
ao assunto pouca ou nenhuma ateng¢ao". (CHRISTENSEN, 1953, p.
39, Trad. do Autor)

A exemplo da empresa Lages S/A Autombdveis o sucessor nao
teve problemas com a sucessdo. Se analisarmos a lista de
herdeiros vamos verificar que o sucessor é o unico filho homem
e divide a heranga com mais trés irmds, das quais uma exerce a
funcdo de gerente de vendas e um cunhado exerce a fungdo de
gerente de servigos.

Percebe-se que quanto menor o numero de sbécios/herdeiros
disponiveis para o comando, minimizam-se os problemas de
transicd3o. Ao contrario, um nuUmero maior de sbcios/herdeiros,
gera problemas tais como os que afetam a Comercial Araldi,
Incomaq e Gugelmin. Nestas empresas a cisdo foi alternativa
para resolver o conflito familiar na administrag¢do, mas, nao
necessariamente resolver a questao de poder entre
sécios/herdeiros cindidos. Esta €& o tipo de cisdo que ocorreu
nas empresas familiares da primeira ou segunda geragdo em que
permanece na empresa cindida um grupo de sécios/herdeiros, mas

o problema continua. (talvez de menor vulto).
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O dirigente da Comercial Araldi declara numa entrevista
alguns anos apdés a divisdo da empresa:

"E impossivel colocar na empresa todos os sécios/herdeiros
do negbécio para exercerem cargos importantes. Nio tem espaco. A
salda é a empresa crescer, permitindo a diversificacido das
atividades e assim cindir novamente para atender as
expectativas dos soécios/herdeiros. Assim, cada um dirige seu

negdébcio e os problemas sdo menores".

7.6 Negociagdao da sucessdo e da heranca entre os herdeiros

Os s6cios/herdeiros das PMEs familiares estudadas
apresentam dificuldades ao negociarem a sucessdo, porque ela é
entendida como a divisdo da propriedade (ag¢cdes e bens da
empresa) e do poder, concomitantemente.

Nas PMEs familiares estudadas a divisdo das a¢des aconteceu
na iminéncia da sucessdo do cargo principal ou cargos mais
importantes da empresa. Assim, o dirigente passa a ser o
executivo e o proprietdrio do negécio.

Revendo as informag¢des do Quadro 3, percebemos que em todas
as PMEs houve modificacdo nas ag¢des da empresa, quando ocorreu
a sucessdo: 02(duas) cisdes ou desmembramento de empresas e
10 (dez) redistribuicgdes de ag¢des. Esta pratica tem demonstrado
que com a doacdo de acdes, em vida, e com a distribuicdo dos
direitos de cada sécio/herdeiro, o fundador tenta preservar a

integridade das relacgdes.
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Entretanto, a cisdo j& nd8o é mais uma demonstragdo de
equilibrio nas relagdes entre herdeiros, ela é sim realizada
por dificuldade da negociagdo. O equilibrio das relagdes entre
os sob6cios ja foi afetado e, portanto, o recurso é a divis&o ou
venda da empresa. Neste ponto, a cisdo ndo preserva a
integridade das relagdes familiares, tampouco a integridade dos
negdécios.

Lembramos o caso da Comercial Araldi, cuja cisdo foi
efetivada em fungdo das divergéncias entre familiares,
atingindo também o desenvolvimento da empresa, que resultou na
perda de seu potencial de crescimento, pois, com a cisdo as
reservas foram pulverizadas a cada parte.

Estas repercussdes podem se manifestar, muitas vezes, por
longo periodo de tempo, tanto do ponto de vista econdmico-
financeiro da empresa, que reflete diretamente em seu potencial
de crescimento, quanto nas relagdes familiares. Os sbécios
acabam fazendo outras exigéncias a empresa ou recorrendo a
justica por sentirem-se lesados.

Revendo os problemas ocorridos na sucessdo, percebe-se que
a maioria deles decorre da dificuldade de negociagdo entre os
s6cios/herdeiros, e podem estar vinculados aos interesses
econdmicos da participagdo nas atividades de comando da
empresa.

A questdo parece menos complicada quando a maioria dos
herdeiros exerce alguma atividade importante dentro da empresa,

porém, se assemelha mais complicada quando sécios/herdeiros,
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por qualquer razdo, ndo estdo trabalhando nela nem tampouco
apresentam uma condigdo econdmico-financeira adequada.

Assim declara o sucedido da empresa Translages:

"(...) Quer queira quer ndo queira, existe dentro da
empresa as mordomias, existem e é inerente ao processo. Aqui eu
tenho atividades e tenho um autombvel, administro uma empresa,
0 que estd fora ndo tem, ai vem ca? (referindo-se ao de fora)
Por que eu ndao tenho? Eu tenho a mesma participag¢do acionaria?
Por que eu sou diferente? Este tipo de questionamento, eu estou
citando um exemplo, que faz a cabeg¢a das pessoas" (...)

Este depoimento configura a insatisfacao de
s6cios/herdeiros de PMEs familiares que por herangca ou
aquisigdo sdo proprietdrios de parte da empresa, no entanto,
pouco ou nenhum retorno recebem de seu capital investido. Este
fato se explica, primeiro, porque a maioria das PMEs familiares
trabalha com © minimo possivel de controle legal de seus
negbécios, exatamente para fugir da tributac¢do ou das exigéncias
legais. Segundo, porque a distribuicdo de dividendos ¢é uma
raridade. Por exemplo, a empresa Lages S/A, ndo distribui
dividendos, desde quando foi constituida. Em que pese ©
engajamento de um sécio no negdcio, pergunta-se: qual a
motivacdo do individuo em ser sdécio de uma empresa gque nao
oferece retorno ao capital investido? E ainda mais, a quem
interessa as a¢des de empresas que ndo distribuem dividendo?

Pessoas relacionadas as PMEs familiares informam que a
pratica de nao distribuir dividendos é decorrente de interesses

de alguns dos dirigentes. E uma maneira de fazer com os sécios
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que ndo exercem uma fungdo dentro de empresa (neste caso
exercerem uma fungdo dentro da empresa j& ¢é considerado um
resultado econdémico de seu capital) vendam as agles a qualquer
preco, preferencialmente aos que ja detém a maioria.

Estes sdo alguns dos exemplos de politica de gestédo
empregado nas PMEs familiares. Como negociar nas empresas em
que os proéprios dirigentes (sendo eles sdécios) vivem em um
clima de desconfianga? O resultado parece ndo ter outro fim a
nao ser os interesses imediatos de cada sécio, onde as empresas
"passam" por freqlientes dificuldades financeiras e seus sécios
(principalmente dirigentes), nem tanto.

A confianga representa um fator decisivo na negociagdo,
como também no exercicio de qualquer fungdo na administragdo da
empresa, ou seja, ele se sobrepde a competéncia ou a outros
requisitos da racionalidade administrativa.

Para comprovar esta situagdo, vamos rever © caso da
Engrenaco: por ocasido da transigdao do comando, dois sécios
minoritdrios que exerciam fungdo de confianga, fizeram um
acordo com o provavel diretor presidente, de aumentar de 6%
para 10% a participagdo nas ag¢des da empresa. Com isso fariam
um esforgo conjunto para, além de orientar o presidente, ainda
inexperiente, <conduzirem a bom éxito a administracdo da
empresa. Este acordo foi aceito pelo presidente, no momento,
porém, mais tarde foi excluido das coisas que devem ser
consideradas mais importantes, resultando na saida dos dois
diretores e no conseqiiente desequilibrio na administragao da

empresa.



97

Lembremos a cisdo da Comercial Araldi, a questdo da
Engrenaco, da Retifica Pedrinho, cuja solucdo encontrada foi
via judicial, ou da Mecénica Davi, que por conflitos familiares
e uma deficiente administracgdo levaram a empresa a faléncia. Na
Gugelmin, a cisdo da empresa, somada aos desentendimentos
familiares, ocasionou a perda do potencial de crescimento.

A empresa Tortelli resolveu a questdo com a negociacao
entre herdeiros, convém lembrar parte do caso: a empresa de um
s6 fundador, desligada de outra empresa, em 1975, provou ser
eficiente e render bons resultados. A familia tem 07 (sete)
filhos dos quais, 05 (cinco) homens e 02(duas) mulheres. Mais
tarde, os dois filhos mais velhos casaram e com a necessidade
de obter uma renda familiar, abriram um negdécio de mangueiras e
correias, ajudados pelo pai. Os trés filhos mais jovens e a
filha mais velha, trabalhavam na empresa do pai, desde cedo. O
mais velho desse segundo grupo de trés, pretendia definir sua
autonomia; recorreu ao apoio do pai. O pai, preocupado com a
situagdo econdmica dos filhos e com o futuro da empresa, em
relagdo a sua 1idade, decidiu deixar a empresa, propondo a
negociagdo da empresa e dos bens da familia. Na terceira
reunido, sem a participa¢dao do fundador, resolveram o seguinte:
Os dois filhos mais velhos, ficariam com a empresa que elés
criaram com a ajuda do pai e mais alguns bens. As filhas
receberiam bens iméveis da empresa. Os trés filhos mais jovens,
ficaram com os neg6écios do pai, abriram mais uma empresa,

totalizando trés interligadas societariamente, cabendo a cada
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um deles, a geréncia de uma empresa e ao mais velho, o comando
geral, (além da geréncia de uma delas).

O pai ficou no direito de usufruto do prédio onde mora e
que aluga para o negdécio que era seu, cuja renda lhe confere
recursos suficientes para a sua subsisténcia. A empresa tem
continuado como antes. Evidentemente que alguns recursos
financeiros da empresa foram utilizados para compensagdes de
heranga entre sécios/herdeiros.

A empresa parece bem sucedida, do ponto de vista da
familia, pois satisfez os anseios e expectativas dos
sécios/herdeiros, em escolher individualizada ou coletivamente
as opgdes nos negdcios ou nos bens da familia.

Negociar uma solug¢do adequada para a sucessdo, sb6 é
possivel, portanto, quando ha um nivel elevado de confianca
entre o dirigente ou o futuro dirigente e os sécios/herdeiros.
Caso contrario, os interesses particulares predominam em
relagdo aos objetivos da empresa, no processo da negociag¢do da

sucessao.

7.7 Fung¢do do sucedido

A idade do sucedido quando promoviam a sucessdo, no comando
das PMEs familiares, variou entre 48 a 69 anos.

Porém, a idade em que eles efetivamente deixam a funcgdo é
maior, isto é, na maioria das PMEs estudadas, os dirigentes, em

sucessdo, continuam exercendo parcialmente o comando geral ou



99

se preocupando com outros negdbdécios da familia, menos
desgastantes.

Nas seguintes PMEs familiares os dirigentes exerciam
fungdes internas, quando ocorreu a sucessdo: Tortelli, Alcides
Alves, Manfredi, Translages, Retifica Pedrinho, Incomaq e Lages
S/A e Gugelmin. Em trés delas, ou seja, na Engrenaco, Com.
Araldi e Mecénica Davi, os dirigentes morreram antes da
sucessdao. Em apenas uma delas, o dirigente se afastou

definitivamente.

7.8 Estrutura da empresa apds a sucessio

Nos casos estudados, nas PMEs familiares, a estrutura da
empresa tem se modificado em fungdo de dois aspectos: o
crescimento e a sucessdo.

Nas PMEs familiares que apresentam um certo crescimento,
muda-se a estrutura a medida que novos negdcios vdo sendo
instalados ou ampliados e, por sua vez, permite a entrada de
s6cios/herdeiros no negdécio, nas atividades da empresa, por
interesse ou necessidade dos sécios/herdeiros, como também,
pela influéncia da familia. O crescimento da empresa parece
garantir ao sécio/herdeiro, um lugar para sobrevivéncia (lugar,
normalmente reservado para herdeiros do sexo masculino).

Na sucessdo das empresas em crescimento, predomina como
substituto do dirigente, o filho mais velho e os demais,

normalmente, se distribuem nas fung¢des intermediérias.
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A fim de ilustrar as situagdes ocorridas, vejamos 0s casos
de sucessdo das PMEs, que se destacam: A empresa Tortelli
cresceu relativamente, e os sbécios herdeiros, na sucessdao,
ocuparam as seguintes A4reas de atuacgdo: Direcdo geral das
empresas interligadas societariamente, geréncia da empresa de
autopecgas, geréncia da empresa de informatica e geréncia das
empresas de maquinas e motores. Antes da sucessdo, a empresa
tinha o comando geral sem as geréncias. A outra empresa da
familia, separada da anterior ficou sob comando dos irm3os mais
velhos, cada um com uma area de administracgdo, (administracido e
finangas e comercializacdo).

Na empresa Alcides Alves, (n°2), o crescimento também foi
significativo, e criou-se uma a&rea de comercializacdo, uma drea
de financas e uma A4rea industrial, assumidas por cada um dos
sécios/herdeiros. Ainda sem definigdo do comando geral.

Na Turismo Manfredi, (n°3), o crescimento foi significativo,
iniciou com uma frota de 03 (trés) veiculos e em 1992, girava
em torno de 70. Criou-se uma area de administracdo e financas,
uma 4&rea de comercializagdo e transporte, uma Aarea de
manutencdo de veiculos e varias outras agéncias fora e dentro
do Estado para atender a ampliagdo das atividades. E cada &rea
destas € gerenciada pelos sécios/herdeiros. A administracgdo
geral, com alguma influéncia do seu fundador, estd sob o
comando da area administrativa financeira.

A empresa Engrenaco, (n°4), com a sucessdo remodelou-se
completamente. As ag¢bes dos antigos sécios da empresa foram

compradas pelo novo dirigente. De duas empresas existentes



101

passou a cinco. Em cada empresa uma geréncia, contratada
externamente e a diregdo geral assumida pelo filho, (dnico
filho) do antigo fundador com uma dose relativa de influéncia
materna.

Na Bebidas Coral, (n°5), praticamente ndo houve alteracdo; a
estrutura manteve-se na forma anterior com diretor geral e duas
areas de supervisdo.

Na Comercial Araldi, (n°6), ocorreu a cisdo, e, apesar do
tamanho reduzido, manteve os mesmos cargos existentes na
empresa anterior. Seu dirigente manifestou-se: J& nd3o h& mais
necessidade de tantos cargos dentro da empresa que ndo comporta
tanta atividade, quanto antes. No entanto, foram mantidas para
garantir o mesmo funcionamento anterior. Assim permaneceram as
areas de administracéo e financas, contabilidade,
comercializagdo e frota, cada um com seu respectivo
sécio/herdeiro.

Na Translages, (n°7), criou-se uma "holding" na primeira
sucessao, agregando os soécios/herdeiros dos negbécios da
familia, eliminando a influéncia direta dos sécios mais
importantes na execugéo das atividades das empresas
controladas. Na "holding", ha um cargo de diretor-presidente,
que era exercido pelo antigo fundador da empresa, mais
importante. Esta por sua vez, tem o cargo maximo de diretor
presidente e as outras empresas tém cargos de geréncia. Com a
segunda sucessdo, a estrutura foi mantida.

Na Mecanica Davi, (n°8), manteve-se praticamente a mesma

estrutura, ficando a direcdo da empresa com o filho mais velho
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€ a area de administragdo e financas para uma das filhas. O
sucessor vendeu a fabrica de bombas hidrdulicas, apés a morte
do pai.

Na Retifica Pedrinho, (n°9), alterou-se o quadro acionéario
com a sucessdo. O s6cio minoritédrio saiu da empresa, ficando a
area da oficina sem o gerente. A estrutura foi alterada, o
filho homem, como herdeiro, acumulou a direcdo geral e a
geréncia da oficina.

Na Incomaq, (n°10), a sucessdo resultou numa geréncia geral,
geréncia de comercializagdo e de fabricacdo e de vendas. Assim,
congregou os interesses dos sécios principais da familia com os
cargos criados. Na situagdo anterior, tinha o gerente geral e o
subgerente de &rea.

Na Lages S/A Automdbveis, (n°ll), a sucessdo manteve a mesma
estrutura. A necessidade, porém, de colocar pessoas da familia
em cargos importantes da empresa, resultou na dispensa das
pessoas de fora da familia. A diregdo geral da empresa ainda ¢é
exercida pré-forma pelo seu fundador, que, raramente aparece na
empresa. Quem decide é o seu sucessor, filho mais velho, que
exerce o cargo de diretor comercial.

Na empresa Gugelmin, (n°l12), estava no comando o filho mais
velho quando ocorreu a cisdo. Cada sécio mais importante
assumiu a geréncia de cada empresa. O pai ficou apenas como
diretor geral, mas normalmente 14 ndo comparecia. O filho mais

novo, além de gerenciar uma das empresas, atualmente, é o

dirigente das demais.
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Nas PMEs familiares estudadas os cargos mais importantes
sdo exercidos pelos membros da familia, e muitos deles foram
criados para tal fim, sem, necessariamente, ter-se comprovada
tal necessidade.

A estrutura das PMEs familiares estudadas, tendem a se
ajustar mais as necessidades econdémicas dos membros da familia
do que propriamente a uma racionalidade empresarial.

Evidentemente, que, o ingresso de um membro da familia numa
empresa familiar, é recebido com muito mais expectativa do
qualquer outra pessoa, pois, segundo BERNHOEFT  , os herdeiros
do fundador/dirigente tém que demonstrar a mesma eficiéncia do
fundador porque levam a sua imagem. Portanto, os novos

comandantes muitas vezes se sentem na obrigacdo de assim fazer.

7.9 Indicativos de éxito da sucessdo

Nos 12 (doze) casos de sucessdo, considerados com base para

0 nosso estudo, verificamos a seguinte situacdo de cada

empresa, definidas pelo dirigente no quadro 5.

"Palestra proferida em 06/05/93, na Associagdo Comercial e Industrial
de Lages - SC sobre: Sucessdo e Profissionalizagdo das Sociedades
Familiares - A experiéncia Brasileira.
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Quadro 5. Situagdo econdmico-financeira/mercado das PMEs

familiares

EMPRESA SITUACAO

01 Sélida - mercado muito concorrido

02 Sélida - em expansdo

03 Estavel - mercado definido

04 Falida

05 Estavel - mercado muito concorrido

06 Estavel - mercado muito concorrido

07 Sélida - mercado definido

08 Falida

09 Estavel - mercado muito concorrido

10 Sélida - mercado muito concorrido

11 Sélida - mercado definido

12 Sélida - mercado definido

O quadro acima apresentado significa também parte das
observagdes do autor, quanto a situagdo de cada empresa, num
periodo de 03 (trés) anos. Isto é, os casos foram descritos,
entre 1989 e 1990. A cada dirigente foi solicitada uma
avaliagdo objetiva de seu negdcio. Para os casos das empresas
Engrenaco e Mecédnica Davi, foram feitas confirmag¢des no Forum
da cidade.

Quanto aos indicativos de éxito da sucessdo tivemos as
seguintes respostas, indicadas no quadro 6.

Quadro 6. Indicativos de éxito na sucessao

EMPRESA
INDICATIVOS 01/02103{04|105/06{07|08{09] 10 ] 11 |12
Satisfagio da familia dirigente X X X
Satisfacdo dos sécios da empresa X |Xx X X X
Satisfagdo pessoal do sucessor X X
Crescimento da empresa/negdcios X_|x |Xx X Ix {x |x
Sobrevivéncia da empresa X X X
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Analisando as respostas sobre os indicativos de éxito dado
pelos dirigentes, verifica-se que existe uma predomindncia da
resposta crescimento da empresa ou negbécios. Neste item também
foram consideradas as respostas que se referiam a melhoria da
situagdo financeira da empresa. Em segundo e terceiro lugar,
respectivamente, verificam-se os itens: satisfacdo dos sécios e
a satisfagdo da familia dirigente da empresa.

Entretanto, analisando em termos de respostas conjuntas,
identificam-se as seguintes caracteristicas: satisfacdo da
familia dirigente, satisfacdo dos sbécios da empresa e
crescimento da empresa/negécio, respondido por 05 (cinco) das
empresas.

Considerando as respostas acima, percebe-se, que o éxito da
sucessdo nas PMEs familiares estudadas, ndo sé se caracteriza
pelo crescimento da empresa/negdécio, mas também pelo grau de
satisfagdo que o processo tem gerado.

O que se pressupde é que o éxito da sucessdo nas PMES
familiares, ndo é apenas percebido como um fator de satisfacao
econdmico-financeiro, mas também como forma de equilibrar as
relagdes entre os membros da familia, o que pode estar
associado aos objetivos, presentes e futuros, definidos pelo
fundador quando empreendeu o negécio.

Referindo-se ao item crescimento das PMEs familiares como
indicadores de éxito, convém retornar ao caso da empresa
Tortelli, em que o préprio sucedido demonstrou resisténcia a
ampliar os negécios da empresa, e, somente a sucessdo permitiu

crescimento.
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Os dados acima demonstram que algumas PMEs familiares dao
certa importéncia a satisfacdo dos sbécios e da familia
dirigente; a satisfagdo pode, porém, ser efeito da situacéo
econdmico-financeira. A Unica resposta exclusiva foi dada pela
Comercial Araldi, cuja satisfacdo dos sbécios foi o éxito
conseguido.

A cisdo pode ter sido a Unica alternativa justificdvel em
termos de possibilidade da continuidade e sobrevivéncia da
empresa e seus sbé6cio, mas tem, normalmente, causado uma
dificuldade de crescimento, conforme se manifesta o dirigente
da empresa Gugelmin: "Com a cisdo os planos de crescimento da
empresa foram &gua abaixo".

As clisdes ocorridas nas PMEs estudadas, é o resultado de um
deterioracdo das relagdes entre sécios/herdeiros da empresa e
conseqiientemente das relagdes familiares.

Desta forma, podemos considerar, mesmo sob os aspectos das
cisdes ou desmembramentos das empresas, que, com excegdo da
empresa Engrenaco e da empresa Mecédnica Davi, a médio 1longo
prazo, as empresas tiveram relativo éxito. A curto prazo,
algumas empresas apresentaram situag¢des problemd&ticas devido a
uma conducdo inadequada do processo sucessdério, porém n&o
chegando a comprometer profundamente o futuro da empresa.
Contudo, s num futuro préximo, a sucessdo podera ser melhor

avaliada.
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7.10 Consequéncias do processo sucessdédrio mal conduzido

Esta parte do estudo concentra-se nos problemas imediatos e
de 1longo prazo, principalmente, das empresas Engrenaco e
Mecénica Davi, decorrentes do processo sucessério.

No desenvolvimento deste tépico, foram considerados os
dados dos estudos de caso, dos questiondrios e entrevistas
realizadas.

Nas experiéncias das PMEs familiares estudadas sobre o
problema da sucessdo, nossa conclusdo mais importante é que a
sucessdo mal conduzida, provoca inicialmente uma crise de
lideranga que pode se arrastar por longo tempo, sem solugdo
adequada, principalmente, quando é provocada pela saida ou
perda repentina do dirigente.

Esta situagdo pode ser encontrada no caso Engrenaco, em gque
a saida repentina do dirigente, causada por uma doenga grave,
nao houve tempo suficiente para o preparo do sucessor. O seu
irmdo assumiu o comando, mas, apds a morte do fundador, deixou
o cargo por conflitos entre sécios. O filho do fundador assumiu
a diregdo da empresa, sem o devido preparo. O conflito entre os
sécios sé terminou 05(cinco) anos depois com a aquisigdo das
agdes dos uUltimos sécios minoritdrios, pela familia do ex-
dirigente. Dai em diante, o novo dirigente impds sua
administragdo. A empresa fez grandes investimentos até 1986. Em
1988, viu-se forcgada a pedir concordata, e em 1992 faliu.

Na Mecéanica Davi, com a morte do fundador, os

sbécios/herdeiros queriam atuar também nos negdécios, mas houve
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restrigdes, principalmente, por parte do filho mais velho, que
tinha substituido o pai. A empresa teve problemas de
gerenciamento, nao conseguindo pagar os débitos aos
fornecedores e saldrios aos empregados. Em 1993 foi fechada
pela justiga.

A crise de lideranga provocou, de imediato, os seguintes
problemas: Divergéncias entre funciondrios e sucessor, saida de
funcionarios importantes, rejeigdo passiva de clientes e
fornecedores, perda no controle dos recursos financeiros,
aplicagdo inadequada dos recursos da empresa, influéncia
indevida de sdécios externos no comando da empresa, desconfianca
acentuada entre sucessor e sécios/herdeiros, declinio da imagem
da empresa e conflitos entre membros da familia.

A longo prazo, as PMEs familiares mencionadas tiveram os
seguintes reflexos: faléncia da empresa, dificuldades
financeiras dos sécios/herdeiros, envolvimento com a justiga ,
além de outros ©problemas sociais gerados e problemas
financeiros com fornecedores e repercussdo negativa no setor e

na sociedade.
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8 CONCLUSOES

O dirigente de uma empresa que admite sua substituicdo em
um tempo determinado, preparando um candidato para assumir o
comando, ndo estd executando uma tarefa rotineira, esta
planejando a continuidade e a sobrevivéncia da empresa.

A perda repentina de um dirigente, principalmente nas PMEs
familiares, sem a devida preparagdo do sucessor, tem provocado
o desaparecimento da empresa. No estudo realizado, duas
empresas que fazem parte da amostra, a Engrenaco e Mecdnica
Davi, caracterizaram essa situacao.

Em 1980, o Diretor Presidente da Engrenaco, empresa de
autopecgas, contraiu uma doenga grave que o levou a morte um ano
depois. Nesse espago de tempo ndo conseguiu preparar ninguém
para assumir o comando da empresa. Afastado para tratamento de
saude, foi substituido pelo irmdo que logo apds a morte, deixou
o cargo , movido por conflitos internos entre sécios/herdeiros.
Oito meses apdés a morte, o filho do fundador assumiu o comando.
Ocorreram divergéncias sobre o gerenciamento da empresa. A

familia do ex-dirigente entendia, que, tendo a maioria da
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participacdo acionaria, era-lhe garantido o comando da empresa.
O sucessor escolhido, no entanto, ndo tinha respaldo dos demais
acionistas, o0 que provocou o impasse. Em conseqiiéncia, as ag¢des
dos demais sécios foram adquiridas pela familia do ex-
dirigente, como alternativa da solugdo do impasse, e a empresa
continuou com o negécio fazendo novos investimentos. Mas em
1988, entrou em concordata e veio a falir em 1992. O diretor
presidente foi preso por problemas com a justig¢a (relacionado
com a ma gestdo na empresa).

No caso da Mecanica Davi, o fundador morreu de forma
inesperada num acidente de automdével. O filho que trabalhava
numa empresa da familia, fora da sede, assumiu o comando mas
ndo tinha nog¢do de administracdo do negdécio. No relato da
entrevista ele afirmou: “Eu aprendi muitas coisas com meu pai
mas ndo me foi ensinado o ‘pulo do gato’; por isso tive grandes
dificuldades do gerenciamento da empresa, principalmente na
época da crise econdémica”. Em fevereiro de 1993 a empresa foi
fechada pela justigca em fungdo de ag¢des judiciais ndo pagas aos
fornecedores e aos empregados.

Grandes empresas privadas tendem a planejar a sucessdo como
uma atividade programada, com etapas de preparag¢do do sucessor,
até a saida do dirigente da administragdo geral da empresa.
Esta atividade é t&o preocupante para essas empresas dque €
comum a divulgagcdo, em revistas especializadas, de processos
sucessoérios concluidos, a fim de informar o mundo dos negdcios.
E o caso da Rhodia que promoveu um dos seus diretores, abrindo

assim a sucessdo na empresa (Exame, dez. 1992).
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Os dois casos de sucessdo das PMEs familiares, acima
citados, sdo exemplos de dezenas de outros casos semelhantes
ocorridos no pais que ndo conseguem ultrapassar a segunda
geracgdo.

Percebe-se, a luz dos casos e das situagdes de sucessédo
ocorridas, que a sucessdo é de fundamental importéancia as PMEs
familiares, pois do preparo do sucessor depende a continuidade
da administragdo e a sobrevivéncia da empresa, garantindo os
compromissos individuais da firma e os beneficios trazidos aos
empregados, soécios e & sociedade em geral e acima de tudo
permite a estabilidade de um importante segmento de nossa
economia.

A experiéncia com o planejamento da sucessdo, ocorrido nas
PMEs familiares de Lages, tem demonstrado gque os dirigentes
tomam como base para conduzir a sucessdo o principio da relagédo
entre geréncia e propriedade. Portanto, mesmo  tendo
necessidade de uma administrag¢do interina - modalidade
identificada no estudo de CHRISTENSEN(1953), para intermediar a
sucessdo ou conduzir os negdécios da empresa até o sucessor
estar preparado para o comando - s seria possivel com a
eliminagdo de enormes Dbarreiras vinculadas aos aspectos
culturais (mitos, valores, tradigdes).

Os dirigentes das PMEs familiares, ratificam sua visdo um
tanto limitada sobre o planejamento da sucessdo, quando no
preparo dos sucessores, privilegiam o conhecimento pratico, a
capacidade de execugdo das atividades internas da empresa e

secundarizam o nivel intelectual de seus futuros sucessores. A



112

preparagao ndo é definida no tempo. O ato de sucessdo tem-se
afigurado mais uma situa¢do de necessidade momentédnea do que
uma defini¢do programada da aposentadoria, ou a saida do
dirigente. Embora o dirigente tenha ciéncia de que ira se
aposentar, o preparo do sucessor ndo tem ocorrido de forma
programada, como propde CHRISTENSEN(1953).

Verifica-se, também, que a participac¢do aciondria na empre-
sa, na experiéncia da maioria das PMEs familiares estudadas,
tem ocorrido, entre os sdécios/herdeiros, no momento da suces-
sdao. Esta situacdo sé ¢é admitida nos estudos de CHRIS-
TENSEN (1953), quando da contratacdo de um dirigente geral para
intermediar a transi¢do, até que o sucessor esteja preparado.

A participacdo acionéria dos soécios/herdeiros na empresa,
tem sido adotada como fator motivador a geréncia dos negdcios.
Esta alternativa, porém, ndo se configura na estrutura da
"holding" - criada como forma de congregar a nivel de conselho
deliberativo e distancié&-los da geréncia executiva.

A conducgcdo do processo sucessd4rio nas PMEs familiares é
estritamente fechado; portanto, opinides externas e internas a
empresa, conselhos ou consultorias, tém-se revelado de pouca
aceitacdo no férum familiar. Os dirigentes das PMEs familiares,
tratam a sucessdo no comando da empresa como um assunto de
competéncia exclusiva da familia. O autor tem sido informado de
que a maioria das consultas é feita a nivel informal, com
colegas empresarios mais intimos.

Quanto ao desenvolvimento da administrac&o, ou de seus

membros, nas experiéncias das PMEs familiares estudadas, o0s
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dirigentes fundadores defendem a idéia de ser o desenvolvimento
uma necessidade maior sentida pelos possiveis sucessores que ja
estdo na empresa, do que para os fundadores. Verifica-se que
dirigentes/fundadores desenvolveram-se muito pouco
intelectualmente, por uma questio de opcdo. Suas vidas foram
praticamente dedicada aos negécios, ndo havendo, portanto,
tempo necessario para um processo de desenvolvimento
intelectual mais elevado.

Nas PMEs familiares’estudadas, em que o sucedido agiu como
articulador e incentivador do processo e o sucessor, por sua
vez, demonstrou interesse, conquistou espa¢o no meio funcional
da empresa, o processo sucessério ocorreu sem traumas, nem
rupturas. A alta qualidade do relacionamento entre sucessor e
sucedido por ocasido da transigcdo do comando, é aspecto
essencial para a estabilidade da empresa.

As PMEs familiares estudadas, vivem o processo sucessério
dispondo de membros da familia proprietaria - possiveis
sucessores. Deduz-se, que, a vivéncia do filho mais velho com a
empresa, desde cedo, induza-o a uma trajetdéria mals promissora
do que a concorréncia de emprego no mercado de trabalho muito
mals competitivo e nem sempre compensador. Além disso,
considera-se o aspecto da tradigdo da familia na geréncia dos
negdécios.

Uma das PMEs familiares tem experimentado uma situacéo
semelhante & da chamada sucessdo automdtica verificada no
estudo de Christensen(1953). Neste caso, os reflexos foram

enormes conflitos entre sucessor e empregados mais antigos e
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mais velhos, familia, sécios herdeiros, fundador, fornecedores
e clientes, finalizando num processo judicial entre herdeiros.
A empresa ndo desapareceu, mas teve sérios problemas de
estabilidade.

Na experiéncia das PMEs familiares, o processo sucessério é
definido, num curto espag¢o de tempo, quando o fundador sai ou
se aposenta, culminando com a divisdo da heranga feita pelo
fundador ou com a participagdo dele, a fim de evitar provaveis
dilemas futuros que comprometem a estabilidade da empresa e da
familia.

Nem sempre é possivel manter todos os sécios em fungdes de
comando na empresa; gquando tal é desejado, procede-se a
cisdo(separagdo de empresas). A cisdo é uma alternativa de
solugcdo adotada em situag¢des onde ndo mais existe equilibrio
nas relagdes entre membros da familia. No entanto, podera a
cisdo transformar-se num risco potencial para o futuro
crescimento e sobrevivéncia da empresa, e as exigéncias dos
sécios/herdeiros ultrapassarem a capacidade da empresa.

Na maioria das empresas familiares cindidas, onde permanece
um numero elevado de sécios-herdeiros, o gerenciamento fica a
cargo daqueles so6cios/herdeiros que Jj& tem conhecimento
anterior do negdécio, obtidos na empresa que deu origem a cisao.

A divisdo de agbées ou dos bens da PME familiar tém sido
alternativas usadas pelo fundador/sucessor, como forma de
amenizar os conflitos de ordem econdémica entre os familiares.
Quando isto ndo ocorre, a divisdo do poder no gerenciamento dos

negdécios, na maioria das vezes, gera novos conflitos.
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Nas PMEs familiares que apresentam algum tipo de
crescimento apdés a sucessdo no comando, as experiéncias
vivenciadas sdo menos problematicas, ou seja, o crescimento da
empresa permite a colocagdo dos membros da familia, quando
demonstram interesse ou necessidade. Quando a empresa dispde de
cargos ou posigdes que atendam a expectativas de seus
sécios/herdeiros, a sucessdo transcorre sem tantos conflitos.

O crescimento nas PMEs familiares estudadas, ocorre em duas
situagdes: sob a lideranca do fundador e na auséncia dele.

Na primeira situagdo, o crescimento deve-se & dimensao
empreendedora do fundador, auxiliado, muitas vezes, pelos
préprios sécios/herdeiros no exercicio de cargos intermedidrios
na empresa.

Na segunda situagdo, o fundador j& ndo mais dispde de tanta
energia e disposig¢do para se envolver com exaustiva
problematica dos negdbcios, permitindo a atuac¢do de um sucessor
e se afastando para atuar como observador e conselheiro ou se
envolver com tarefas menos desgastantes.

Tanto para Christensen(1953), como para este estudo o
crescimento contribui de certa forma para a sucessdo, ou seja,
0 crescimento das PMEs familiares obriga os dirigentes a um
maior controle dos negbcios, & descentralizacdo das atividades
a niveis intermedidrios -setores onde os herdeiros atuam.

O estudo por ndbs realizado sobre as experiéncias das PMEs
familiares que se defrontam com a sucessdo no comando com

relativo éxito, ou seja, satisfacdo dos sécios/herdeiros,
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crescimento e continuidade dos negdécios e a transicdo da

sucessdo menos problematica, evidencia:

A) O dirigente considera a sucessdo como problema
que deve ser resolvido: alguém da familia interessado no
negbécio deve estar sendo preparado para o gerenciamento da
empresa(do ponto de vista pratico e intelectual), sem

necessariamente estar programado com a saida do dirigente;

B) O sucessor ¢é acompanhado pelo sucedido nas
atividades de gerenciamento dos negdécios até sentir-se seguro

na nova fungdo. A sucessdo é gradativa;

C) O sucedido inicia e lidera o processo. Toda
estrutura da empresa, e relativa parte do ambiente externo, tem
informagdo da possivel mudanga, com certa antecedéncia, e com
certa participagdo do sucessor, manifestando seus propdsitos e
intengdes em relacdo a empresa, funcionarios, sdécios/herdeiros,

fornecedores e clientes;

D) A administragcdao permite a organizacdo de
sécios/herdeiros discutirem problemas relacionados & sucessdo e
ao futuro dos negdcios, facilitando a comunicagdo entre sécios

e dirigentes;

E) O fundador, admite, a possibilidade de

sbécios/herdeiros deixarem o negdcio, isto & negociaram as acgdes
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ou parte da empresa com aqueles que por razdes intrinsecas ndo
se interessam ou ndo desejam participar do negdcio. A cisdo da

empresa tem sido uma modalidade utilizada;

F) O fundador, evita, o maximo desmembramento do
negécio principal, ou do maior gerador de dividendos; quando
for o caso, evita-se o pagamento das ag¢des em dinheiro - os
desembolsos de disponibilidades correntes comprometem de

imediato, os negbécios da empresa;

G) Os dirigentes consideram o crescimento da
empresa como alternativa, tanto para facilitar a colocacgdo de
sécios/herdeiros interessados em trabalhar na empresa, como uma
possivel cisdo, quando das possibilidade da manutencdo de todos
os sécios/herdeiros. O crescimento da empresa também minimiza
os conflitos relativos ao processo sucessdério, além de permitir
aos possivels candidatos a sucessdo, uma visdo maior da
complexidade dos negbcios.

Convém salientar que no processo da sucessdo, como em acgdes
administrativas das PMEs familiares, os dirigentes refletem o
modo tradicional de gerenciamento adquirido pela experiéncia em
seus negédcios e nem sempre demonstram, ou se convencem, da
necessidade da wutilizacgdo das técnicas administrativas que
permitem tratar adequadamente os problemas relativos ao
ambiente interno e externo da empresa. O estudo evidencia que o
dirigente busca a solucdo, tardia e erroneamente, isto ¢,

quando a empresa esta mal ele contrata assessoria juridica para
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fechd-la. Assim, a sucessdo é assunto tratado, no maximo, no
foro familiar.

Apesar do interesse do Autor em explorar o referido tema,
encontrou-se dificuldades na obtengdo de dados mais precisos.
Os dados, volume de negdécios(Cr$), faturamento da empresa, e
outros quantitativos das PMEs familiares, nem sempre s&o
confidveis, porque os documentos contdbeis distorcem a
realidade da empresa, e ainda sdo de dificil acesso.

As PMEs familiares <constituem um campo de estudos
relativamente complexo e de extrema importéncia para a area de
administracdo. Nem todos os aspectos relativos a sucessdo estao
suficientemente claros nesta investigacdo, permanecem situacgdes
que exigem explicac¢des mais profundas e objetivas.

Sugerimos , portanto, para pesquisas futuras:

1) A que nivel a personalidade do sucessor contribui

para o éxito do processo sucessbério?

2) Qual o plano de um sucessor antes de assumir o
comando da empresa? Seria este projeto a razdo do sucesso
ou do fracasso?

3) Como as PMEs familiares encaram a profissionalizacdo
de seus sucessores?

4) Por que algumas PMEs familiares do mesmo ramo de
atividade cresceram em determinada época e outras, néao?
Que nivel de crescimento pode determinar o éxito do
processo sucessério?

5) O que levou os dirigentes de uma PME familiar a

negarem o comando dos negdécios aos filhos/herdeiros? Que
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tipo de relacionamento existe entre os membros da familia
dirigente? Como a empresa pretende encaminhar a sucessdo?
Qual o procedimento dos filhos herdeiros em relacido aos
negdcios?

6) Quanto tempo apdés a sucessdo uma PME familiar pode
estar fora dos riscos deste processo e permitir a

continuidade e o éxito nos negdcios?
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ANEIXOS




FORMULARIO - MONOGRAFIA
e Dados da Empresa sFundacgdo sSucessido eAtual
1 - Data.
2 - Atividade.

3 - Volume de Negbcios (Cr$)
4 - N. de Empreendimentos.
5 - N. de Empregados

6 - Sécios Fundadores

7 - Sécios da Empresa

8 - Razéo de sua Origem

» Dados da Familia do(s) Fundador(es)

1 - N. De filhos

2 - N. De filhas

3 - N. De genros

4 - N. De noras

5 - N. De filhos que trabalham na empresa
6 - N. De filhas que trabalham na empresa
7 - N. De genros que trabalham na empresa
8 - Outros parentes que trabalham

9 - N. De familias proprietarias

eDados da Sucessdo

Sucedido

1 - ldade
2 - Grau de escolaridade

3 - Fungdes importantes exercidas na empresa

4 - Tempo de atividade ou conhecimento no negécio.

Sucessor

1 - Idade

2 - Grau de escolariedade

3 - Funcdes exercidas na empresa

4 - |dade em que comegou a trabalhar na empresa
5 - Idade com que assumiu o comando

6 - Tempo de preparagéo para a sucessio

7 - Fungdes de preparagdo para a sucesséo
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8. Fungdes importantes exercidas em outras empresas antes da sucess3o:

9.Condi¢des em gque assumiu o comando
( ) Morte do pai
( ) Morte do Fundador
( ) Saida de um dos fundadores
( ) Saida do executivo
( ) Aposentadoria do pai
( ) Aposentadoria do fundador
( ) Transferéncia deliberada da administragéo para o filho.
( ) Transferéncia deliberada da administragdo parcial para o filho.
( ) Partilha da heranga (judicial)
( ) Outros

110 - Grau de interesse do sucessor pelo comando da empresa

Antes da sucessdo Atual

( )Alto ( )Alto

( )Médio ( ) Médio
( ) Baixo ( ) Baixo

11 - Qualidade de relacionamento entre sucessor e sucedido
( )Alto
( ) Médio

( )Baixo

12 - Qual o papel exercido pelo sucedido ou como se caracterizaria a participagdo do sucedido na

sucessio?
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13 - Qual o papel exercido pelo sucessor ou como se caracterizaria a participagdo do sucessor na

sucessio?

POS-SUCESSAO

14 - Como se enquadraria como indicador de éxito a sucesséo ocorrida:
( ) Satisfagéo da familia dirigente

( ) Satisfagéo dos sécios da empresa

( ) Satisfagdo pessoal do sucessor

( ) Crescimento da empresa/negécios

( ) Sobrevivéncia da empresa

( ) Outros

15 - Principais problemas gerados com a sucessio.
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