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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo analisar como ocorre o processo sucessorio em
uma empresa familiar de grande porte, do ramo frigorifico. Foi realizada uma
entrevista com o diretor da unidade pesquisada, localizada na regidao metropolitana de
Belo Horizonte, que é um dos filhos do fundador da empresa. Utilizou-se um roteiro
semiestruturado para condugédo da entrevista e posteriormente os relatos foram
tratados por meio da analise de conteudo. Os resultados apontaram que o processo
sucessorio, da antiga para a atual gestdo da empresa, ocorreu de forma planejada e
a transferéncia de gestdo para as proximas geragdes tende a ocorrer da mesma
forma. Ao final da pesquisa foi possivel concluir que quando os gestores elaboram um
planejamento sucessoério, enquanto ainda estdo ativos na empresa, € possivel
diminuir os conflitos e riscos envolvidos neste processo e que podem deixar a familia
e a empresa vulneraveis. O processo sucessorio envolve muitos desafios e interesses
familiares e precisa ser planejado para garantir a continuidade e competitividade do
negocio, mantendo-se as caracteristicas desse tipo de organizagao e transferindo-as
de geragao para geracgao.
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ABSTRACT

The present study aimed to analyze how the succession process occurs in a large
family business, in the slaughter industry. An interview was conducted with the director
of the researched unit, located in the metropolitan region of Belo Horizonte, who is one
of the sons of the company's founder. A semi-structured script was used to conduct the
interview and later the reports were treated through content analysis. The results
showed that the succession process, from the old to the current management of the
company, occurred in a planned way and the transfer of management to the next
generations tends to occur in the same way. At the end of the research it was possible
to conclude that when the managers elaborate a succession planning, while they are
still active in the company, it is possible to reduce the conflicts and risks involved in
this process and that can leave the family and the company vulnerable. The succession
process involves many challenges and family interests and needs to be planned to
guarantee the continuity and competitiveness of the business, maintaining the
characteristics of this type of organization and transferring them from generation to
generation.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos é possivel perceber que vem ocorrendo o interesse no estudo
sobre as empresas familiares e as problematicas que rodeiam esse tipo de
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organizacado. Esse interesse se justifica pela importadncia que essas empresas
apresentam para a economia € a conscientizacdo a respeito de sua relevancia por
parte do setor publico e privado. (CASILLAS, VASQUEZ e DIAS, 2007). As empresas
familiares sdo o modelo que mais prevalece no mundo e, nas economias capitalistas,
a maioria das empresas se inicia por iniciativas e ideias de pessoas que possuem
algum grau de parentesco. Obter sucesso nos negoécios familiares e transferi-los de
geragcao em geracao é a expectativa de muitas pessoas no mundo. (GERSICK et al.,
1997); (RICCA, 2007).

Para os autores Casillas, Vasquez e Diaz (2007), a atuagdo em uma empresa
familiar pode ser uma das decisdes mais dificeis que os individuos da linha sucessora
enfrentarao, por esse motivo, antes de optarem por fazer parte uma empresa fundada
por seus antecessores, os individuos devem levar em consideragcdo os pros e 0s
contras que poderao surgir ao assumirem a sucessao na empresa.

Dar continuidade aos negdcios transferindo-os as proximas geragdes nao é
algo simples. Segundo o Instituto Brasileiro de Executivos de Financgas — IBEF (2011)
um estudo realizado em 2010 pela Price Waterhouse Coopers — PWC em empresas
familiares de 35 paises, atuantes em varios ramos da economia, apontou que 36%
das empresas sobrevivem a passagem para a segunda gerag¢ao, 19% para a terceira,
7% a quarta e apenas 5% a quinta ou mais geragées. Em um estudo mais recente a
Price Waterhouse Coopers (2017) apontou que 43% das empresas familiares no
mundo n&o possuem um plano para sucesséao familiar.

Diante dos dados que foram expostos, apresentando a representatividade das
empresas familiares para a economia e o fato de muitas dessas empresas néao
obterem éxito no processo sucessoério, comprometendo sua continuidade, surge o
seguinte questionamento: como ocorre 0 processo sucessoOrio em uma empresa
familiar de grande porte?

Sendo assim, o objetivo geral que conduzira este artigo é analisar o processo
sucessorio em uma empresa familiar de grande porte, localizada na regiao
metropolitana de Belo Horizonte/MG, estabelecendo-se como objetivos especificos:
identificar se a empresa ja passou por um processo sucessorio, verificar se existe e
como € o planejamento do processo sucessério na organizagdo e apontar 0s
principais desafios encontrados no processo sucessorio.

Justifica-se a importancia do estudo do tema pela representatividade que as
empresas familiares apresentam para a economia e pela importancia que se deve dar
a0 processo sucessorio que caso nao se obtenha éxito nesse processo o futuro da
organizacao podera estar comprometido. Além disso, o estudo pode contribuir para a
academia ja que existem poucos estudos recentes em relagdo ao tema. O estudo
também pode apresentar ganhos para a sociedade, pelo fato de as empresas
familiares serem grandes movimentadoras da economia e geradoras de emprego e
renda, ao se buscar mecanismos para que elas se mantenham ativas e competitivas
contribui-se para o desenvolvimento social.

O artigo foi elaborado em seis segdes. A introducdo, em que é feita uma
contextualizagdo do tema, a justificativa, a apresentagéo do problema de pesquisa,
além dos objetivos. Na segunda secao, apresenta-se o referencial teérico com a viséo
dos principais autores sobre o assunto abordado. A proxima secao detalha a
metodologia utilizada para a pesquisa. Na quarta secao € apresentada a ambiéncia
da pesquisa, na quinta secao € exposta a analise dos dados coletados na pesquisa,
fazendo um paralelo com o referencial tedrico e por ultimo a apresentacdo das
consideragdes finais e ganhos da pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo aborda os fatores que estdo envolvidos no processo de
sucessao em uma empresa familiar de grande porte e, nesta segéo, sdo apresentados
estudos e conceitos relacionados aos seguintes topicos: empresa familiar, a
importancia das empresas familiares, gestdo e processo sucessério em empresa
familiar e os desafios no processo sucessorio.

2.1 Empresa familiar

Os constantes estudos sobre empresas familiares ndo chegaram a um
consenso sobre a definigdo desse tipo de organizagdo, conforme afirmam Casillas,
Vazquez e Diaz (2007). De acordo com os autores, a quantidade de obras literarias e
definicbes sobre o tema constituem obstaculos para o aprofundamento no assunto,
pelo fato de existir certo grau de dificuldade em se comparar os diferentes conceitos.

Contudo, os autores concordam com Gallo (1995), que afirma que as
caracteristicas das empresas familiares podem ser baseadas considerando aspectos
como propriedade e administracdo sobre a empresa, a autoridade que a familia exerce
sobre a mesma e a intengao em transferi-la para as préximas geracoes.

Martins, Menezes e Bernhoeft, (1999) afirmam que apesar de ndo haver um
consenso sobre a definicdo de empresa familiar, o critério mais adequado para a
caracterizagao desse tipo de empreendimento se da por meio de uma relagado de
controle e propriedade, na qual um ou mais membros de uma familia exercem a
administracao da empresa pelo fato de possuir direito sobre uma parte consideravel
de seu capital.

Por sua vez, Alvares (2003) afirma que empresas familiares sdo empresas
compostas por varias geragdes de uma ou mais familias.

Juliani et al., (2015) fazendo referéncia a Robert G. Donnelley (1960) ressaltam
gue o conceito proposto pelo autor € 0 mais aceito. Segundo este conceito para que
uma empresa seja caracterizada como familiar precisa estar fortemente identificada e
vinculada a uma familia a, pelo menos, duas geragdes, sendo suas politicas e seus
objetivos influenciados pelos interesses da familia.

2.1.1 Aimportancia das empresas familiares

Gersick et al., (1997) afirmam que as empresas familiares constituem a maioria
dos negdcios no mundo, muitas sdo de pequeno porte e poderdo assim se manter, ja
outras podem estar entre as maiores e bem-sucedidas empresas do mundo.

Em concordancia, Freitas e Frezza (2016) afirmam que as empresas familiares
possuem grande participagdo nas economias de paises ocidentais e sao
constantemente objeto de estudos devido a representatividade que apresentam para
a economia do pais.

Conforme Petroni (2018) expds, dados divulgados pelo Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas — Sebrae e o Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE apontaram que as empresas familiares representam 90% dos
empreendimentos no Brasil, geram 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e sao
responsaveis por 75% da forga de trabalho.

2.2 Gestao e processo sucessorio em empresa familiar



A gestdo de uma empresa familiar € um trabalho complexo, pois o
estreitamento do vinculo entre familia, propriedade e gestdo empresarial torna a
administragao organizacional mais dificil por envolver diversos interesses e questdes
que véo além dos objetivos da empresa. (FREITAS; FREZZA, 2016).

Gersick et al., (1997) afirmam que as empresas de propriedade e administragao
familiar possuem carateristicas préprias que as diferenciam das demais organizagdes,
0 que gera consequéncias positivas e negativas. De acordo com os autores, o papel
do presidente do conselho de administracdo da empresa é diferente quando se
administra um negécio que foi de seu pai e quando familiares participam das reunides
do conselho.

A respeito dos pontos negativos, Gersick et al., (1997) ressaltam que pode
ocorrer falta de profissionalismo no comportamento empresarial pelo fato de ser mais
dificil exercer autoridade sobre um familiar. Segundo os autores os papeis na familia
e na empresa também podem vir a tornarem-se confusos, podendo sobrecarregar e
destruir relacionamentos. Os autores ainda afirmam que a busca pela harmonizagao
das relagdes entre os familiares pode acarretar em niveis de comprometimento e
investimento em longo prazo que sao almejados até mesmo por empresas nao
familiares, no entanto é necessario que cada um entenda as forcas e fraquezas
ocultas uns dos outros e se empenhem para o bem-estar comum.

Freitas e Frezza (2016) afirmam que o programa de gestdo e sucessao em
empresa familiar desperta muito interesse e é fundamental para analisar as
dificuldades que envolvem o processo nesse tipo de organizagdo, dada sua
complexidade pelo envolvimento de lagos afetivos. Cangado et al., (2013) ressaltam
que a sucessao € o ato mais importante em uma empresa familiar independente do
periodo em que ela esteja.

Gersick et al., (1997) salientam que o processo sucessorio é o ponto-chave
para o sucesso de uma empresa familiar, pois podera comprometer sua sobrevivéncia
e continuidade no mercado. Sendo assim, essa € uma das fases mais delicadas do
empreendimento.

No entanto, os autores afirmam que as dificuldades em conciliar familia e
empresa podem fazer com que o empresario ndo reflita que a continuidade da
empresa deva ultrapassar a sua propria existéncia e que em um dado momento ele
sera substituido. Assim, muitas das vezes o planejamento sucessoério entdo é deixado
de lado. Muitas empresas acabam encerrando suas atividades apds o processo de
sucessao por consequéncia de falhas envolvidas neste processo, que é uma etapa
muito delicada para qualquer empresa (LEONE, 2005).

Batista et al., (2015) referenciando Lansberg (1999) ressaltam que o atual
gestor de uma empresa precisa estar preparado para diversas situagdes quando ele
verifica a necessidade de diminui¢ao e transferéncia de suas responsabilidades para
alguém que seja da sua confianga. Segundo os autores, € necessario preparar um
sucessor e, quando ele estiver pronto proceder com a sucessdo. Os autores ainda
salientam que o processo de sucessdao €& aconselhado enquanto o fundador da
empresa estiver vivo para que seus sucessores sejam preparados e sejam discutidas
as pretensdes em assumir o cargo.

Freitas e Frezza (2016) salientam que o fundador que tem a consciéncia que
nao estara para sempre com controle e administragdo da empresa em suas maos e
que um dia tera que transferir a administragcao para um sucessor e prepara seus filhos,
investindo em uma boa formagao, consegue perceber a importancia em definir sua
sucessao enquanto ainda é atuante na organizagao, evitando assim conflitos entre os
possiveis sucessores, criando grandes possibilidades da continuidade e crescimento



do empreendimento. Os autores acreditam que para minimizar problemas que
venham a surgir no processo sucessorio € necessaria a busca por profissionalizagéo
e a realizagao de um planejamento de sucessao familiar.

Complementando, Freitas e Frezza (2016) ressaltam que nesse processo nao
se deve permitir o envolvimento de emocgdes, deve-se buscar as melhores alternativas
para a empresa, seja passando a administragdo para um membro familiar, seja
escolhendo um profissional capacitado fora da empresa. Sendo assim, a
administracdo da empresa sera confiada ao sucessor nao pelos lagos familiares, e
sim por sua aptidao e competéncia em relagao a atividade empresaria.

2.2.1 Os desafios no processo sucessorio

Cancado et al., (2013) referenciando Werner e Kignel (2007) ressaltam que
passar a direcdo da empresa para os sucessores € um grande desafio e existe uma
enorme preocupagao em escolher um sucessor, porém se 0s sucessores nao forem
preparados para esse momento nenhum método sera eficiente.

A falta de preparo no processo sucessorio, na percepcao de Batista et al.,
(2015) pode comprometer a continuidade da empresa, deixando a familia e a
organizagao vulneraveis aos riscos.

Teston e Filippim (2016) referenciando Peiser e Wooten (1983) ressaltam que
dentre os principais desafios nas empresas familiares estdo a dificuldade de
separacgao das decisbes empresariais das a¢des familiares e a alta importancia que
se da aos lagos afetivos. Sendo assim, as chances de sucesso e continuidade da
empresa diminuem a cada geracgao.

Hunger et al., (2016) salientam que conflitos podem surgir quando os atuais
gestores sao tradicionalistas e os sucessores inovadores, sendo questionada a
capacidade da organizagdo em inovar e alcangar seus objetivos.

Tillmann e Grzybovski (2005), em concordancia com Hunger et al., (2016),
afirmam que, no aspecto emocional, pode existir a luta pelo controle entre duas
diferentes geracdes ou entre membros de uma mesma geragao. As geragdes mais
velhas, segundo os autores, tendem a ser mais conservadoras quanto as politicas e
procedimentos que devem ser adotados, enquanto as mais novas desejam
acompanhar a mudanga.

E preciso, segundo Scherer et al., (2012) considerar todas as informacdes e
realizar um planejamento sucessério considerando que o0 sucesso desse processo
depende de muitos fatores como as caracteristicas, cultura e tradi¢gdes familiares que
sdo repassados de geragao para geragao. Os autores ainda afirmam que € importante
que haja um envolvimento afetivo entre pais e filhos e os negdécios desde pequenos.

Gersick et al., (1997) afirmam que em casos onde existe apenas um herdeiro,
ou pelo menos, somente um, que apresente interesse em assumir a sucessao,
elimina-se um dos problemas que é a escolha de um sucessor, mas, ainda assim,
existem outros desafios que sdo comuns no processo sucessorio. Segundo os
autores, a situacao € mais complicada quando existe interesse de mais de um membro
da préxima geracgao interessado em assumir o controle da empresa. Nesses casos, é
necessario criar mecanismo para concentrar as acdées nas maos de um unico
sucessor.

Os autores complementam que em determinadas culturas que utilizam com
maior forga a regra da primogenitura, o filho mais velho é aceito com maior facilidade,
como 0 unico proprietario-gerente. Contudo, quando ha mais filhos e filhas almejando
a lideranga, podem surgir ideias de hierarquia familiar na escolha de um unico



sucessor. Os autores ressaltam que, em alguns casos, 0s pais procuram limitar os
conflitos, e entregam a gestdo a um dos filhos e divide as agbes entre todos, além de
instrui-los de forma explicita a apoiar o sucessor controlador como se o controle
acionario estivesse em suas maos. No entanto, isso pode gerar conflitos quando as
acdes nao sao divididas igualmente entre os herdeiros e o sucessor possui uma
participagédo acionaria maior na empresa. Os autores ainda afirmam que pode ocorrer
também o fato de o sucessor se dedicar inteira e exclusivamente a empresa e possuir
a mesma quota participacao que os demais herdeiros, o que pode fazer com que ele
se sinta injusticado (GERSICK et al., 1997).

De forma complementar Carmo e Soares (2016) apontam, dentre outras
dificuldades, a auséncia de planejamento, o forte lago existente nas relagbes
familiares e o descomprometimento com a empresa por parte de um possivel
sucessor.

3 METODOLOGIA

Nesta secdo, sao abordados os tipos de pesquisa, métodos e técnicas de coleta
de dados utilizados na pesquisa de campo.

Sobre a caracteristica da pesquisa, trata-se de uma pesquisa qualitativa.
Chizzotti (2011) afirma que o termo qualitativo implica na observagéo sensivel e
consistente de um conjunto de pessoas, fatos e locais que constituem o objetivo da
pesquisa.

A pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo dinamica, especial,
contextual e temporal entre pesquisador e objeto de estudo; ambos
pertencem a mesma realidade e se confundem. Por isso, a pesquisa
qualitativa carece de que os fendbmenos sociais sejam interpretados a luz do
contexto, do tempo, dos fatos e analise de todas as interferéncias. O
ambiente da vida real é a fonte direta para obtencdo dos dados, e a
capacidade do pesquisador de interpretar essa realidade, com isengao e
I6gica, baseando-se em teoria existente, € fundamental para dar significado
as respostas (MICHEL, 2015, p. 40).

A pesquisa foi do tipo descritiva que, segundo Michel (2015), tem a finalidade
de descrever e explicar problemas, fatos ou fendmenos da vida real de forma
detalhada por meio da observacao do ambiente e considerando a influéncia que ele
exerce sobre os fatos. Por meio da pesquisa foi possivel observar como é realizado o
processo sucessorio em uma empresa de grande porte e fazer uma comparagao entre
a teoria e a pratica.

A unidade de observagao é uma empresa frigorifica privada, que pertence a um
grupo de empresas que realizam todo o processo desde a criagdo até o abate de
frangos e seu resfriamento. A empresa pesquisada esta localizada em Ibirité, regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG.

Foi realizada uma pesquisa de campo na empresa supracitada. Segundo
Marconi e Lakatos (2003), esse tipo de pesquisa tem como objetivo levantar
informacdes e conhecimentos acerca de um problema, buscando respostas e
realizando o levantamento de uma hipdtese que se queira comprovar ou descobrir
novos fendbmenos. Segundo Michel (2015), esse tipo de pesquisa consiste em coletar
os dados em seu ambiente natural, observando e fazendo criticas com base na teoria
estudada, confrontando teoria e pratica para responder aos problemas e atingir os
objetivos da pesquisa.



A unidade de andlise consiste em identificar a percepcdo da diretoria em
relacdo ao processo sucessorio e futuro da organizacdo. A coleta dos dados ocorreu
no ambiente industrial.

A pesquisa de campo foi realizada por meio de uma entrevista com o diretor da
unidade localizada em Ibirité, utilizando-se um roteiro semiestruturado que de acordo
com Michel (2015), esse tipo de pesquisa permite explorar mais amplamente uma
guestao no decorrer do dialogo, pois algumas perguntas podem ser retiradas e outras
acrescentadas a medida que surgem outros fatos a serem abordados no decorrer do
didlogo, pois o entrevistador que conduz o processo pode alterar o roteiro sem perder
o foco.

Em relacdo ao sujeito de pesquisa, o critério para definicdo deu-se por
acessibilidade e também por intencionalidade. Prodanov e Freitas (2013) descrevem
a amostragem por acessibilidade como aquela na qual o pesquisador seleciona os
sujeitos a que tenha facil acesso, presumindo que estes representam o universo a ser
pesquisado.

Os dados foram tratados por meio da andlise de contetudo, que segundo Bardin
(2011) consiste em uma descricdo objetiva e sistematica inferida da comunicacao e
sua interpretacao, pautada pelas variaveis a serem observadas.

4 AMBIENCIA DA PESQUISA

O grupo do qual a empresa XY pertence, foi fundado em 1970 e € uma industria
gue atua no mercado de criacao e corte de frangos. A empresa esta situada no estado
de Minas Gerais e conta com as seguintes estruturas: fbrica de racdo e granjas de
frango de corte localizada na cidade de Igaratinga; escritorio central e transportadora,
na cidade de Para de Minas; um abatedouro, na cidade de Betim e um abatedouro na
cidade de Ibirité.

Os gquatro herdeiros, filhos do fundador da empresa administram a empresa,
sendo cada um deles responsavel por uma das unidades do processo produtivo do
grupo. O Sr. Jodo € o Diretor responsavel pela unidade localizada em Ibirité, onde foi
feita a pesquisa de campo. Essa unidade foi incorporada ao grupo em 1999. A
empresa XY produz aves inteiras e de cortes. As aves sao criadas sob alto padrao de
qualidade e acompanhadas desde o incubatério, passando por granjas préprias e
integradas até o transporte garantindo assim a qualidade necessaria para chegar ao
consumidor final.

O fundador da empresa foi uma pessoa muito simples e que trabalhou muito
para conquistar o seu patrimonio. Comecou a empresa do zero, era muito querido na
cidade onde morava, por sempre ajudar o proximo, e estava sempre ao lado da sua
familia. Ele possuia um pequeno comeércio na cidade de Para de Minas e no ano de
1970, quando o Brasil foi campedo da Copa do Mundo de futebol, ele conseguiu
vender todo o seu estoque de foguetes. Foi entdo que, com sua visdo empreendedora,
construiu o primeiro aviario no mesmo ano, onde vendia frangos vivos.

Ao longo do tempo, construiu mais galpdes para ampliar o negocio. A empresa
XY foi crescendo e logo sentiu-se a necessidade de abrir os horizontes. Foi construida
entdo uma fabrica de racdo para alimentar os frangos e ndo mais comprar racao do
mercado, foi montado o préprio incubatoério para criacdo de pintainhos e foi aberta a
propria transportadora para facilitar a logistica de transportes.

No ano de 1999 foi aberto o primeiro frigorifico (XY), para abater os frangos ao
invés de vendé-los vivos e, em 2002, o segundo frigorifico, localizado em Betim. O
grupo é hoje o segundo maior do segmento em volume no estado de MG. A XY



atualmente tem a capacidade para abater 85 mil aves por dia e possui registro no SIF,
0 que possibilita sua atuacéo no Brasil e no mercado de exportacdo. A unidade conta
com 649 colaboradores de um total de 2500, quando se fala do grupo.

5 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para efetivagdo da pesquisa foi realizada entrevista com o diretor da empresa
alvo da pesquisa. O nome do entrevistado e da empresa ndo foram autorizados a
serem divulgados, sendo assim, sera usado nome ficticio para ambos. O nome do
entrevistado sera referido como Jodo e da empresa como XY.

5.1 Perfil do entrevistado

O Diretor da empresa esta com 50 anos atualmente, possui formagao no ensino
médio e trabalha desde muito jovem nos negdcios da familia, sendo que na empresa
XY atua a 21 anos.

5.2 Processos sucessorios ocorridos na organizagao

Juliani et al., (2015) fazendo referéncia a Robert G. Donnelley (1960) ressaltam
que o conceito proposto pelo autor € o mais aceito. Segundo este conceito para que
uma empresa seja caracterizada como familiar precisa estar fortemente identificada e
vinculada a uma familia a, pelo menos, duas geragdes, sendo suas politicas e seus
objetivos influenciados pelos interesses da familia.

Observando tal conceito é possivel concluir que a empresa pesquisada se
enquadra no conceito de empresa familiar. De acordo com o Sr. Jodo a empresa
passou por apenas um processo sucessorio e hoje esta na segunda geragao.

A empresa passou por um processo sucessorio, hoje estd na segunda
geragdo. Cada irmao ficou responsavel por uma area da empresa, mas
sempre tomam atitudes em conjunto. S&o feitas reunides todos os dias cedo
para discutir sobre os resultados da empresa e as agdes para melhorias.

Conforme foi exposto pelo entrevistado, os filhos do fundador sédo os
responsaveis pela administragao das unidades do grupo sendo, cada um, responsavel
por uma unidade do processo produtivo. O fato de todos os filhos do fundador serem
atuantes nos negocios na familia permitiu que fossem alocados em diferentes
unidades do grupo e as reunides ocorridas diariamente para tomada de decisées em
relacdo ao negocio, onde todos tém direito ao voto, facilitam a administracdo da
empresa.

5.3 Planejamento do processo sucessoério na organizagao

Gersick et al., (1997) salientam que o processo sucessorio € o ponto-chave
para o sucesso de uma empresa familiar, sendo uma das fases mais delicadas do
empreendimento. Os autores complementam que as dificuldades em conciliar a
familia e empresa podem fazer com que o empresario nao reflita que a continuidade
da empresa deva ultrapassar a sua propria existéncia e que em um dado momento
ele sera substituido. Assim, muitas das vezes o planejamento sucessorio € deixado
de lado.

Por sua vez Batista et al., (2015) referenciando Lansberg (1999) ressaltam que



o atual gestor de uma empresa precisa estar preparado para diversas situacoes
quando ele verifica a necessidade de diminuicdo e transferéncia de suas
responsabilidades para alguém que seja da sua confianga. Segundo os autores, é
necessario preparar um sucessor e, quando ele estiver pronto, proceder com a
sucessao. Os autores ainda salientam que o processo sucessorio € muito importante
para a continuidade da empresa, e que é aconselhado fazé-lo enquanto o fundador
da empresa estiver vivo, para que seus sucessores sejam preparados e sejam
discutidas as pretensdes em assumir o cargo.

Percebe-se que o relato do entrevistado esta em conformidade com as ideias
defendidas pelos autores supracitados. O processo sucessoério da antiga para a atual
gestao foi planejado enquanto o fundador ainda estava vivo e ele incentivou os filhos
a comecgaram desde muito novos a atuar junto a ele na administragdo dos negdécios
da familia, o que fez com que adquirissem todo o conhecimento e valores possuidos
por ele.

O processo sucessorio ocorreu de forma natural, quando o nosso pai foi
envelhecendo, fomos assumindo suas responsabilidades, mas sempre com
sua ajuda. Nada era feito sem consulta-lo, com isso aprendemos a dominar
0 negdécio.

Assim, os herdeiros foram aprendendo com o pai estratégias de administragéao
do negdcio e foram assumindo naturalmente suas posi¢ées como diretores em cada
uma das unidades do grupo, sendo que o fundador sempre foi consultado sobre agdes
estratégicas a serem aplicadas na empresa e a medida que foi envelhecendo foi se
afastando da rotina nas unidades do grupo por questdes de saude. Apos a sua morte
os filhos entdo passaram a ter o controle de cada uma das unidades do grupo.

A perda dele foi muito triste para a familia e para a empresa, mas seguindo
seu exemplo e seus ensinamentos, todos seguimos juntos por um objetivo
maior, seguir com o sonho do nosso pai, de cada dia melhorar e crescer a
empresa.

Conforme afirmado por Freitas e Frezza (2016) o fundador que tem a
consciéncia que nao estara para sempre com controle e administragdo da empresa
em suas maos e que um dia tera que transferir a administracdo para um sucessor e
prepara seus filhos, investindo em uma boa formagdo, consegue perceber a
importancia em definir sua sucessao enquanto ainda é atuante na organizacéo,
evitando assim conflitos entre o0s possiveis sucessores, criando grandes
possibilidades da continuidade e crescimento do empreendimento.

Percebe-se que o fato de o fundador da empresa ter planejado o processo
sucessorio enquanto ainda estava vivo contribuiu para que a empresa se mantivesse
no mercado e, mesmo apos a sua morte, a empresa conseguiu se manter competitiva
e vem crescendo de forma gradual.

Em relacdo a escolha de um novo sucessor o entrevistado afirmou que o
processo tende a ocorrer da mesma forma que ocorreu da antiga para a atual geracgéao.
Os netos do fundador seguem empenhados nos negocios da familia e trabalham
desde muito novos nas unidades do grupo.

O processo tende a ser feito da mesma maneira, os netos do fundador hoje
ja trabalham na empresa, e estdo conhecendo todo o0 processo, assim como
foi com os filhos, para que em uma possivel sucessao, ou quando 0s atuais
diretores formarem um conselho, tenha alguém da familia preparado para
assumir a empresa.
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O entrevistado acrescenta que existe um interesse que a empresa continue sob
o dominio de familiares mantendo-se as caracteristicas desse tipo de organizacao.

Temos uma empresa familiar e queremos que passe de geracdo para
geracao, sem perder as caracteristicas do fundador.

A terceira geragdo ja esta trabalhando na empresa, e tem total apoio dos
diretores para aprenderem sobre todos 0s processos.

Assim como ocorreu como a geracao anterior o entrevistado afirma que a
empresa ja esta se preparando para 0 processo sucessorio da terceira geracao.

5.4 Principais desafios no processo sucessorio

A gestdo de uma empresa familiar € um trabalho complexo, pois o
estreitamento do vinculo entre familia, propriedade e gestdo empresarial torna a
administragao organizacional mais dificil por envolver diversos interesses e questdes
que vao além dos objetivos da empresa (FREITAS; FREZZA, 2016).

Gersick et al., (1997) afirmam que as empresas de propriedade e administragcao
familiar possuem carateristicas préprias que as diferenciam das demais organizagdes,
0 que gera consequéncias positivas e negativas. De acordo com os autores, o papel
do presidente do conselho de administracdo da empresa é diferente quando se
administra um negdcio que foi de seu pai e quando familiares participam das reunides
do conselho.

A respeito dos pontos negativos, Gersick et al., (1997) ressaltam que pode
ocorrer falta de profissionalismo no comportamento empresarial pelo fato de ser mais
dificil exercer autoridade sobre um familiar. Os papéis na familia e na empresa
também podem vir a tornarem-se confusos, podendo sobrecarregar e destruir
relacionamentos. Em relacdo ao relacionamento familiar e gestdo da empresa o
entrevistado mostrou-se bastante tranquilo, afirmando nédo haver problemas quanto a
isto.

A familia é bastante unida e nao tem problemas de relacionamento.

Gersick et al., (1997) ainda afirmam que a busca pela harmonizacdo das
relacbes entre os familiares pode acarretar em niveis de comprometimento e
investimento em longo prazo que é almejado até mesmo por empresas nao familiares,
no entanto é necessario que cada um entenda as forcas e fraquezas ocultas uns dos
outros e se empenhem para o bem-estar comum.

Teston e Filippim (2016) referenciando Peiser e Wooten (1983) ressaltam que
dentre os principais desafios nas empresas familiares estdo a dificuldade de
separacao das decisbes empresariais das acdes familiares e a alta importancia que
se da aos lagos afetivos. Sendo assim, as chances de sucesso e continuidade da
empresa diminuem a cada geracao. Em relagao a escolha do sucessor e a existéncia
de conflitos quanto a isto, o entrevistado afirma que nunca existiu conflito em relacao
a escolha.

Nao existe ou existiu conflito, até porque todos tomam decisbes em
conjunto, ou pelo que a maioria acredita ser melhor para a empresa. Todos
se entendem bem.
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Cancgado et al., (2013) referenciando Werner e Kignel (2007) ressaltam que
passar a diregdo da empresa para os sucessores € um grande desafio e existe uma
enorme preocupagao em escolher um sucessor, porém se 0s sucessores nao forem
preparados para esse momento nenhum método sera eficiente.

A falta de preparo no processo sucessorio, na percepgao de Batista et al.,
(2015) pode comprometer a continuidade da empresa, deixando a familia e a
organizacgao vulneraveis aos riscos. Sobre a preparagao dos possiveis sucessores 0
entrevistado afirma que existe um trajeto a ser seguido.

Os netos do fundador hoje trabalham na empresa, e ndo comegaram em
cargos de geréncia. Eles vao crescendo de acordo com o desempenho e
conhecimento do negécio.

Atualmente existem seis candidatos a sucessdo e em relacéo ao interesse de
mais de um deles na sucessado da empresa, 0 entrevistado afirma que todos estéo
empenhados trabalhando juntos na empresa e pretendem continuar 0 processo
sucessOrio da mesma maneira que ocorreu para a atual geracao.

Acreditamos que a sucessao sera feita da mesma maneira que foi feita com
a segunda geracgao, todos trabalhando juntos pela empresa. Ainda nao foi
feita uma eleicado. A terceira geracao esta sendo preparada.

Hunger et al., (2016) salientam que conflitos podem surgir quando os atuais
gestores sao tradicionalistas e os sucessores inovadores, sendo questionada a
capacidade da organizagdo em inovar e alcangar seus objetivos.

Em concordancia com Tillmann e Grzybovski (2005), Hunger et al., (2016),
afirmam que, no aspecto emocional, pode existir a luta pelo controle entre duas
diferentes geragbdes ou entre membros de uma mesma geragao. As geragdes mais
velhas, segundo os autores, tendem a ser mais conservadoras quanto as politicas e
procedimentos que devem ser adotados, enquanto as mais novas desejam
acompanhar a mudancga.

Sobre a visdo e futuro do negdcio ser mais tradicional ou inovadora o
entrevistado afirma que:

Temos uma visao inovadora, sempre com os pés no chdo como o fundador,
mas no mundo quem n&o inova fica para tras, e nos, atuais diretores, também
entendemos assim.

Conforme exposto, o atual gestor possui uma visdo inovadora alinhada ao
candidato a sucessdo. O fato de eles estarem alinhados em relacdo a visdo do
empreendimento afasta determinados conflitos que poderiam surgir caso o atual
gestor fosse mais conservador.

Gersick et al., (1997) afirmam que em casos onde existe apenas um herdeiro,
ou pelo menos, somente um, que apresente interesse em assumir a sucessao,
elimina-se um dos problemas que é a escolha de um sucessor, mas, ainda assim,
existem outros desafios que sd80 comuns no processo sucessorio. Segundo 0s
autores, a situacdo € mais complicada quando existe interesse de mais de um membro
da proxima geracao interessado em assumir o controle da empresa. Nesses casos, é
necessario criar mecanismo para concentrar as a¢des nas maos de um Unico
sucessor.

Os autores ainda afirmam que em determinadas culturas que utilizam com
maior for¢a a regra da primogenitura, o filho mais velho é aceito com maior facilidade,
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como o unico proprietario-gerente. Contudo, quando ha mais filhos e filhas almejando
a lideranga, podem surgir ideias de hierarquia familiar na escolha de um unico
sucessor. Os autores ressaltam que, em alguns casos, 0s pais procuram limitar os
conflitos, e entregam a gestdo a um dos filhos e divide as a¢des entre todos, além de
instrui-los de forma explicita a apoiar o sucessor controlador como se o controle
acionario estivesse em suas maos. No entanto, isso pode gerar conflitos quando as
acdes nao sao divididas igualmente entre os herdeiros e o sucessor possui uma
participagédo acionaria maior na empresa. Os autores ainda afirmam que pode ocorrer
também o fato de o sucessor se dedicar inteira e exclusivamente a empresa e possuir
a mesma quota participagao que os demais herdeiros, o que pode fazer com que ele
se sinta injusticado (GERSICK et al., 1997).

Como foi relatado pelo entrevistado, o fundador dividiu a participagcdo na
empresa igualmente entre os filhos e ndo existe a ideia de hierarquia entre eles, todos
tém se empenhando no crescimento da organizagdo. Os netos sdo influenciados a
dar continuidade aos negocios da familia, assim como foi com os filhos, e sao
preparados diariamente para conhecerem todos os processos e estratégias do
negocio. Os interesses da organizagao sao colocados acima dos interesses pessoais,
de forma que seja feito sempre o melhor para a empresa. Conforme foi exposto, existe
um conselho administrativo democratico e sao realizadas reunides diariamente para
discussdo de estratégias para a empresa, sendo que todos podem participar
apresentando ideias e 0 que ¢é decidido pela maioria € entdo aplicado.

E preciso, segundo Scherer et al., (2012) considerar todas as informagdes e
realizar um planejamento sucessoério considerando que 0 sucesso desse processo
depende de muitos fatores como as caracteristicas, cultura e tradicdes familiares que
sao repassados de geragao para geragao. Os autores ainda afirmam que é importante
que haja um envolvimento afetivo entre pais e filhos e os negdcios desde pequenos.
Em relagéo as perspectivas do negdcio o entrevistado afirma:

Perspectiva de crescimento, novos investimentos sempre pensando em
melhorias, geracdo de empregos, e novos mercados. A empresa acredita
muito em tecnologia e esta cada vez mais investindo em seus aviarios e
fabricas, incentivando seus produtores e parceiros a também investirem.
Existe um planejamento de aumentar o seu mix de produtos nas industrias e,
no prazo de cinco anos, dobrar o seu faturamento e explorar outros mercados
na exportacdo. Acreditamos que nosso setor de proteina tem muito a crescer
nos préximos anos e enxergamos iSSO como uma oportunidade, sempre
mantendo nossa base familiar.

Em conformidade com o que foi exposto por Scherer et al., (2012), observa-se
que o envolvimento dos filhos do fundador com os negdcios da familia desde muito
novos, incentivados pelo pai, os valores e conhecimento que foram transmitidos a eles
e 0 planejamento do processo sucessoOrio para a atual geracdo permitiram que a
empresa familiar se estabelecesse, ganhando cada vez mais espaco e crescimento
para novos mercados.

O atual gestor, seguindo os passos do pai também tem se empenhando em
garantir que a empresa se mantenha com as caracteristicas de uma empresa familiar
e tem preparado um sucessor para assumir o seu posto quando houver a necessidade
de seu afastamento. As praticas adotadas permitirdo que a empresa chegue a terceira
geracdo, com a expectativa que se mantenha de geracao para geragao.

Conclui-se que o0 empresario que se preocupa em realizar um planejamento
sucessorio enquanto ainda esta vivo e atuando na empresa, consegue evitar que
surjam conflitos no futuro e cria mais possibilidades que o seu empreendimento
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obtenha sucesso e grandes chances de se consolidar no mercado, sendo o
empreendimento transferido para as proximas geracgoes.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de analisar como ocorre 0 processo sucessoOrio em uma
empresa familiar de grande porte, a fim de identificar como minimizar os conflitos
ocorridos neste processo, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva de andlise
qualitativa. Foi realizada uma entrevista com o diretor de uma empresa familiar do
ramo frigorifico, localizada na regido metropolitana de Belo Horizonte.

Os dados foram analisados a partir dos relatos do entrevistado e identificou-se
que a empresa passoOu por apenas um processo sucessorio e estd na segunda
geracao. Os filhos do fundador da empresa sdo atualmente diretores das unidades do
grupo empresarial e formaram um conselho para tomada de decisdes estratégicas do
negocio e seguem os ensinamentos que foram repassados pelo fundador no processo
de administragéo da empresa.

Em relagdo ao processo sucessorio, identificou-se que ocorreu de forma
planejada. O fundador da empresa se preocupou enquanto ainda estava vivo, sobre
o futuro do empreendimento e incentivou seus filhos a, desde muito novos, se
envolverem nos negoécios da familia, sendo assim, eles aprenderam com o pai
estratégias e técnicas de administragdo do negécio e os valores possuidos por ele. O
processo sucessorio foi ocorrendo de forma natural e, a medida que o fundador foi
envelhecendo e se afastando da empresa por questdes de saude, foi transferindo as
suas responsabilidades para os filhos, sendo que o mesmo era sempre consultado
em relacao as decisdes estratégicas a serem tomadas sobre o futuro da organizagao
e, apos a sua morte, os filhos sentiram-se aptos a darem continuidade nas rotinas e
processos da empresa.

Identificou-se que o fato dos filhos estarem ativos na administracdo dos
negocios da familia, permitiu que o processo sucessorio ocorresse de forma pacifica
evitando muitos conflitos. Conforme relato do entrevistado, existe um planejamento
do processo sucessorio para terceira geragao, que segundo ele, ocorrera da mesma
forma que ocorreu da antiga para a atual gestdo. Os netos do fundador estao sendo
preparados desde cedo a atuarem nas empresas do grupo e comegam em cargos
mais simples e vao alcangcado cargos de maior relevancia na medida em que vao
adquirindo conhecimento do negécio. Eles sdo incentivados a darem continuidade aos
negocios da familia e transferi-los de geracdo para geragdo, mantendo as
caracteristicas de uma empresa familiar.

Em relagao aos desafios envolvidos no processo sucessorio, o entrevistado se
apresentou bastante tranquilo, afirmando ndo haver problemas de relacionamento
entre os familiares. O mesmo complementa que as decisées a respeito da empresa
ocorrem de forma democratica, existe um conselho administrativo e sédo realizadas
reunides diariamente para tomada de decisdes, que ocorrem por meio de votacgao,
sendo que o que a maioria conclui ser o melhor para a empresa € entao aplicado.

O sucessor da terceira geragcao ainda nao foi escolhido, mas esta sendo
preparado da mesma forma que os atuais gestores foram preparados, a medida que
vao adquirindo conhecimento do negdcio, vao acumulando mais responsabilidades e
quando chegar o momento da sucessao, o sucessor sera escolhido por meio de
decisdo do conselho administrativo.

O entrevistado afirma ter uma visédo inovadora em relacédo ao negdcio, mas
sempre com o0s pés no chao conforme caracteristicas do fundador. A visao inovadora
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esta alinhada a dos candidatos a sucessdo, o que elimina certos conflitos que
poderiam surgir caso tivesse uma visao mais tradicionalista. Existem expectativas de
crescimento e oportunidades em relagdo ao setor econébmico que a empresa atua,
conforme relato do entrevistado, e investimentos em tecnologia estdo sendo feitos
para expansao da empresa, alcance de novos mercados e aumento do faturamento
mantendo-se as caracteristicas de uma empresa familiar.

Conclui-se que, o gestor de uma empresa familiar que deseja que 0 seu
empreendimento seja transferido de geracdo para geracdo, garantindo a
competitividade e continuidade do negdcio, precisa se preocupar, enquanto ainda esta
vivo e ativo na empresa, e planejar como ocorrerd o processo de transferéncia de
gestao e definir quem sera o seu sucessor. Sendo assim, evitara que surjam conflitos
envolvidos neste processo e que podem colocar em risco a sobrevivéncia da empresa.
E recomendado adotar boas praticas de planejamento do processo sucessorio, sendo
assim, o fundador amplia as possibilidades que o empreendimento se mantenha
estavel e competitivo no mercado e seja transferido para as proximas geracfes sem
perder as caracteristicas de uma empresa familiar.

Esta pesquisa apresentou algumas limitacdes pelo fato de ter sido realizada em
apenas uma empresa e por ter sido colhido relatos de apenas um entrevistado, por
guestdes de acessibilidade. Sendo assim, recomenda-se realizar pesquisas em outras
empresas, e coletar informacdes e percepc¢des de outras partes do grupo familiar que
estdo envolvidas no processo sucessorio para que os dados sejam confrontados.
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ANEXO 1
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Nome:

Idade:

Estado Civil:
Escolaridade:
Tempo de empresa:

TiTULO: PROCESSO SUCESSORIO EM UMA EMPRESA FAMILIAR DE GRANDE
PORTE: Analise em um frigorifico avicola na regido metropolitana de Belo Horizonte
MG

PROBLEMA: como ocorre o processo sucessorio em uma empresa familiar de
grande porte?

OBJETIVO GERAL: analisar o processo sucessorio em uma empresa familiar de
grande porte localizada na regiao metropolitana de Belo Horizonte/MG.
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https://books.google.com.br/books?hl=pt-PT&lr=lang_pt&id=Odl_wgTi_JIC&oi=fnd&pg=PA7&dq=sucessão+em+empresa+familiar&ots=ib-FhMa_K4&sig=whcvt59edk2UODC1Yagc91Hba5I#v=onepage&q=sucessão em empresa familiar&f=false
https://books.google.com.br/books?hl=pt-PT&lr=lang_pt&id=Odl_wgTi_JIC&oi=fnd&pg=PA7&dq=sucessão+em+empresa+familiar&ots=ib-FhMa_K4&sig=whcvt59edk2UODC1Yagc91Hba5I#v=onepage&q=sucessão em empresa familiar&f=false
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Objetivos Especificos Perguntas Autores
1° - identificar se a|Poderia descrever as | Casillas, Vazquez e Diaz
empresa ja passou por um | caracteristicas do | (2007), Martins et al.

processo sucessorio.

fundador desta empresa?

A empresa ja passou por
quantos processos
sucessorios? Em qual
geracdo a empresa esta
atualmente?

Como foi o processo de
distribuicdo de funcbes
entre os irmaos dentro da
estrutura  organizacional
da empresa?

(1999); Alvares et al.
(2003); Juliani et al.,
(2015).

2° - verificar se existe e
como é o planejamento do
processo sucessorio na
organizagao.

Como ocorreu o0 processo
sucessorio da antiga para

a atual gestdo da
empresa?
Em sua opinido, o

processo sucessorio da
antiga para a atual gestéao
foi planejado ou nao?
Comente!

Em relacdo a escolha de
um NOVO SUCessor, quais
critérios serao utilizados
na escolha e como sera
realizada a nomeacao do
sucessor?

Vocé espera que seus
filnos deem continuidade
aos negocios da familia?
Por qué?

A empresa ja esta se
preparando para o]
processo sucessoério da
proxima geragao? Como?

Freitas e Frezza (2016);
Cancado et al (2013);
Gersick et al. (1997);
Batista et al. (2015).

3° - apontar os principais
desafios encontrados no
processo sucessorio.

Como é a relagao entre os
familiares na empresa?

Existe mais de um
membro familiar

Cancgado et al (2013);
Batista et al. (2015);
Gersick et al. (1997);
Teston e Filippim (2016);
Hunger et al. (2016);
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interessado em ser o
sucessor na organizagao?

Ja foi escolhido o proximo
sucessor? Qual foi o
critério utilizado para a
escolha?

Existe ou existiu algum
conflito na escolha do
sucessor ou a decisao foi
de comum acordo entre
os familiares?

O eventual sucessor esta
sendo preparado para
assumir a administragao
da empresa? De que
forma?

O eventual sucessor tem
uma visao mais
tradicionalista ou
inovadora em relacédo ao
negocio? Como a atual
gestdo enxerga essa
visdo do sucessor?

Quais sdo as suas
perspectivas em relagao
ao futuro da empresa?

Tillmann e Grzybovski
(2005); Scherer et al.
(2012); Carmo e Soares
(2016).




