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INTRODUCAOQO

Este estudo foi desenvolvido tendo como tema
central a sucessdo. Pretendeu-se colher subsidios que
viessem ou pudessem vir a responder nossas indaga-
¢des quanto ao pensamento dos dirigentes das peque-
nas ¢ médias empresas (PME) paraibanas sobre o
assunto. Seria o tema ainda um tabu para esses diri-
gentes? Estariam eles preocupados com o processo
sucessorio? Estariam preparando ou pensando prepa-
rar seus sucessores?

Para que nosso objetivo fosse alcangado, varios
caminhos foram apontados.

O primeiro deles era buscar na literatura pertinen-
te ao assunto o embasamento tedrico e conceitual
necessario a formulagdo de nossos pardmetros. Para
tanto, valemo-nos de estudos desenvolvidos e publi-
cados de autoria de professores e/ou consultores bra-
sileiros (Lodi, 1984, 1986 ¢ 1987; Bernhoeft, 1989;
Gaj, 1990). Optamos por nossa literatura por consi-
derarmos que os valores referentes a familia sdo mais
fortes e enraizados na cultura organizacional brasilei-
ra.

Outro caminho apontava para a analise do discur-
so dos dirigentes, aqui considerados os fundadores e
sucedidos, significando ler nas entrelinhas de depoi-

mentos sobre a trajetoria de suas vidas, de suas expe-
ri€ncias empresariais vividas ou, ainda, por meio de
suas entrevistas as revistas especializadas ou de suas
biografias publicadas (Aquino, 1988; Carnciro, 1989;
Revista Exame, 1968). i

Novo caminho vislumbrado era questionar direta-
mente os proprios dirigentes, pedindo-lhes que se
posicionassem ou emitissem suas opinides a respeito
de determinadas questdes, as quais, envolvendo cer-
tas variaveis, nos levariam, inexoravelmente, as con-
clusdes pretendidas no estudo.

Os caminhos descritos foram justamente aqueles
seguidos no desenvolvimento deste trabalho.

Sabemos que todas as organiza¢des enfrentam, em
determinados momentos de sua histéria, o problema
da continuidade do negécio, do empreendimento e da
instituig8o. Para a existéncia dessa continuidade tor-
nam-se necessarios o planejamento € a organizagéo
do processo sucessorio.

A sucessdo atinge, entdo, todas as organizagdes,
sejam elas estatais, empresas familiares ou multina-
cionais. O processo sucessorio atinge as empresas
estatais quando elas estdo trocando a diretoria politi-
camente designada; atinge as multinacionais quando
um executivo ¢ designado para outro pais e seu subs-
tituto vem indicado pela matriz; e finalmente, atinge

84 Revista de Administragio, Sdo Paulo v. 27, n. 3, p. 84-91, julho/setembro 1992



as familiares quando uma geragdo abre espago A pre-
paragdo da outra para assumir o comando. Esta nova
geragdo, esse novo executivo e essa nova diretoria,
respectivamente, imprimirdo novo estilo de gestdo,
emitirdo novas ordens e tomardo suas decisGes. Por
seus efeitos na organizagdo e para elaboragdo ou im-
plantagdo de estratégias explicitas, o estudo do pro-
cesso sucessorio € de importincia fundamental. Esse
processo € parte do de mudanga e tera de ser plane-
jado, nunca antecipado ou adiado (Gaj, 1990).

Nosso interesse voltou-se para o processo suces-
sorio nas empresas familiares.

A EMPRESA FAMILIAR: REFLEXOES
INICIAIS

Tentaremos caracterizar, inicialmente, o que seja
uma empresa familiar. Para tanto, utilizaremos pri-
meiramente os conceitos emitidos por Gaj (1990),
quando se refere as empresas familiares como “aque-
las com capital aberto ou fechado, que foram inicia-
das por um membro da familia que as passou ou tem
intengdo de passar a um herdeiro direto ou parente
por casamento”. Outra caracteristica das empresas
familiares, ainda segundo Gaj (1990), é: “podera ha-
ver membros da familia participando na empresa e
dela se beneficiando™.

Para Lodi (1986) aempresa familiar é “aquela em
que a consideragdo da sucessdo da diretoria est4 liga-
da ao fator hereditario e onde os valores institucionais
da firma identificam-se com um sobrenome de fami-
lia ou com a figura de um fundador™.

Os indicadores referentes aos valores impregnan-
do a organizagdo tornam uma empresa familiar, mui-
to mais do que o grau de parentesco envolvido.

Bernhoeft (1989) relaciona alguns pontos caracte-
rizadores da nossa empresa familiar:

e “Forte valorizagdo da confianga mutua, inde-
pendente de vinculos familiares (exemplos s3o os
velhos da casa ou ainda os que comegaram com
o velho).

e Lagos afetivos extremamente fortes, influenciando
os comportamentos, relacionamentos e decisdo da
organizagio.

 Valorizagdo da antiguidade como um atributo que

supera a exigéncia da eficacia ou competéncia.

Exigéncia de dedicagdo (vestir a camisa), caracteri-

zada por atitudes tais como nio ter horario para sair,

levar trabalho para casa, dispor dos fins de semana
para convivéncia com pessoas do trabalho etc.

e Postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja

na administragdo dos gastos.

Expectativa de alta fidelidade, manifesta através de

comportamentos como nfo ter outras atividades

profissionais ndo-relacionadas com a vida da em-
presa.

* Dificuldades na separagfo entre o que é emocional
e racional, tendendo mais para o emocional.

e Jogos de poder, onde, muitas vezes, mais vale a
habilidade politica do que a capacidade administra-
tiva.”

Para nés, a empresa familiar é caracterizada pela
observacdo dos fatos:
e iniciada por um membro da familia;
e membros da familia participando da propriedade
e/ou da diregdo;
e valores institucionais identificando-se com um so-
brenome de familia ou com a figura do fundador;
e sucessdo ligada ao fator hereditario.

0 PROCESSO DE SUCESSAO NA EMPRESA
FAMILIAR

Sucessdo € o rito de transferéncia do poder e do
capital entre a atual geragfo dirigente e a que vira a
dirigir.

A problematica do processo sucessério tem sido
mais estudada nas empresas familiares, apesar dele
ser igualmente importante em todos os tipos de orga-
nizagdo. _

A sucessdo pode acontecer de forma gradativa e
planejada ou através de processo inesperado ou re-
pentino de mudanga da dire¢do, quando ocorre morte,
acidente ou doenga afastando o dirigente do cargo
(Furtado, 1989 ¢ 1991; Balbi, 1990). Gaj (1990) con-
clui: “quando chega o momento de o fundador trans-
ferir o comando, nem sempre seus herdeiros estio
aptos ou s#o qualificados™, significando, entre outros
fatos, que o processo sucessdrio ndo foi planejado.

A forma utilizada ou aconselhada como tratamen-
to para esse problema tem sido a profissionalizagfo
da empresa familiar, com a contratagdo de profissio-
nais altamente qualificados ou individuos de renome
comprovado para ocuparem cargos de diregdo na em-
presa.

Entretanto, quando o processo sucessorio ¢ defi-
nido com antecedéncia, permitindo ao sucessor rece-
ber treinamento adequado e conhecimentos neces-
sarios ao negdcio, a sucessdo acontecera sem grandes
traumas ou conflitos aparentes (Falcdo Filho, 1990;
Staviski, 1990; Netz, 1989; Oriente, 1990; Castanhei-
ra, 1990; Goulart, 1990; Natale, 1989).

Para Aquino (1988) o sucesso de uma empresa
familiar depende, fundamentalmente, da dobradinha
de parentes responsaveis e competentes com executi-
vos profissionais.

O empresario José Dias Macédo (1988) ¢ catego-
rico ao afirmar: “a perpetuagio da obra que iniciei
somente se concretizara se conseguirmos ter em nos-
sas empresas os profissionais mais competentes de
cada setor”.
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Para Gaj (1989) “profissionalizar implica colocar
naempresa pessoas preparadas para dirigir o negécio,
e que ndo atuem de forma empirica, impulsiva ou
intuitiva”. O autor conclui dizendo que os requisitos
para estar a empresa profissionalizada sjo:

* “atualizagdo com relagdo aos sistemas administra-

tivos;

organizag¢do muito afinada com o seu ambiente;

atendimento a finalidade para a qual foi criada;

resposta aos desafios;

posse de tecnologia adequada;

e conhecimento correto do negécio, do mercado ¢
dos concorrentes™.

Lodi (1988) afirma que “freqiientemente o funda-
dor se dedica muito a erguer seu império e se esquece
de preparar os filhos. E nessa segunda geragdo que
irrompe a disputa pelo poder, em geral porque exis-
tem varios herdeiros que nem sempre conseguem
crescer juntos em harmonia™.

Na empresa, entretanto, o poder nio se transfere.
Ele conquista-se. Aos herdeiros cabe a tarefa de cons-
truir, eles proprios, a legitimidade face a todos os
colaboradores.

Para Bernhoeft (1989) “a sucessfo deve ser enca-
minhada como um processo, engajando as varias par-
tes interessadas. A utilizagdo da palavra processo
tenta caracterizar a necessidade de atividades progra-
madas, onde cada segmento envolvido tenha uma
responsabilidade e um papel a desempenhar na con-
tinuidade do negdcio. Essas partes, por ordem de
importincia relativa com que devem ser tratadas, sdo
as seguintes:

e sucedido(s): fundador(es), sécio(s);

e sucessor(es): filho(s), genro(s), nora(s), funciona-
rio(s), conjuge;

familia: c6njuge, filhos, genros, noras;

empresa: funcionarios;

mercado: clientes, fornecedores, concorrentes;
comunidade: social, politica, econdmica™.

Os dirigentes de empresas familiares comegam a
compreender que planejando e organizando sua su-
cessdo estardo diminuindo tanto os riscos como os
custos do processo sucessdrio.

A condigdo para organizar a sucessdo constitui-se
em enorme percurso, no qual o dirigente se torna
verdadeiro combatente, devendo percorrer as etapas:
e 1* etapa: regime de casamento e redagfo do testa-

mento;

e 2* etapa: valoragdo dos bens;

» 3" etapa: encontrar a solugdo adequada, isto é, me-
didas de carater societario (criagdo de holding para
controle do grupo, transferéncia de a¢des, entendi-
mentos entre os grupos acionarios, doagdo) ou alte-
ragdes societarias como: cisdo de empresas, fusdes,
aquisi¢des de partes aciondrias.

As duas primeiras etapas do percurso equivalem
as medidas necessarias para a transmissdo do capital;
a terceira corresponde a transmissdo do poder.

As empresas mais expostas ao problema da suces-
sdo sfo as pequenas e médias, pois devem alcangar
simultaneamente a transmissd3o do capital ¢ a do po-
der. As grandes empresas, por terem seu capital no
mercado financeiro e por serem seus executivos pro-
fissionais contratados, alcangam essas transmissdes
mais facilmente.

A sucessdo na empresa familiar torna-se proble-
matica, justamente por ser familiar. Nada ha de pior
que um herdeiro para dividir as familias, mesmo as
mais unidas. Todavia, sfo poucos os dirigentes que
redigem seu testamento € preparam sua sucessio. O
folclore popular esta repleto de maximas, nas quais
se observa, perfeitamente, a problematica ocasionada
pela sucessdo ndo-planejada. Citamos, como exem-
plo, “ser a UTI, o lugar escolhido pelo dirigente para
falar sobre sucessdo” ou ainda “doenga e filha gravi-
da sé acontecem nas familias dos outros™.

Sustenta-se a tese: as sementes da destruigdo estio
dentro do préprio fundador e da familia ou a sobre-
vivéncia da empresa esta na capacidade de a familia
administrar suas rela¢g8es com a firma e evitar as
forgas centrifugas nas fases da sucessfo (Lodi, 1987).

A idéia de que a familia deve se entender, pelo
simples fato de ser familia, é um equivoco. Esta ilu-
sdo continua decepcionando muitos patriarcas. Como
lembra Bernhoeft (1989), “disputas afetivas e irra-
cionais permeiam ainda a familia ao lado de patolo-
gias que se tornam crénicas ¢ perigosas’”.

COLETA DE DADOS, DEFINICOES E
INSTRUMENTO

A defini¢do da populagdo deste estudo correspon-
deu ao objetivo fixado, ou seja, conhecer a opinido
dos dirigentes das PMEs paraibanas sobre a sucessio
em suas empresas. A pesquisa abrangeu o conjunto
de dirigentes das pequenas ¢ médias em presas locali-
zadas em Jodo Pessoa, Paraiba. )

Escolhemos o setor tercidrio e dentro dele nossa
op¢do recaiu sobre o ramo de atividades comerciais,
cujas empresas historicamente, em sua grande maio-
ria, vém se caracterizando pela estrutura familiar.

Por outro lado, estudos e pesquisas académicos
elaborados até aqui voltam-se, principalmente, para
empresas industriais, deixando inexplorado aquele
setor, economicamente im portante e rico em informa-
gOes gerenciais.

Nio foi possivel determinar o universo das peque-
nas ¢ médias empresas comerciais instaladas e em
funcionamento em Jodo Pessoa, por tratar-se de ni-
mero em constante mutagdo, composto de enorme
quantidade de tipos de empresas das mais diversas
naturezas e, principalmente, porque as ultimas esta-
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tisticas oficiais existentes foram levantadas no inicio
da década de 80. Valemo-nos, no entanto, d¢ listagem
fornecida pelo SENAC-PB para estimarmos esse uni-
VErso e extrairmos a amostra necessaria a nossa pes-
quisa.

Somente limitado quantitativo possuia as caracte-
risticas, listadas anteriormente, que atendiam com-
pletamentc nossa definigdo de empresa familiar.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi
um questiondrio composto de trés partes. A primeira
era constituida de questdes relativas as variaveis ou
identificagdo da empresa; a segunda, de questdes re-
ferentes as variaveis de identificagdo do dirigente; e
na seguinte questionava-se sobre o tema objeto de
nosso interesse: a sucessdo na empresa. As variaveis
foram medidas através de escalas nominais ou de
categoria.

A pesquisa foi enderegada, especificamente, aos
dirigentes de nivel hierarquico mais elevado da em-
presa, ou seja, seus proprietarios ou seus fundadores.

Do total enviado, apenas 45 das pequenas e mé-
dias empresas comerciais responderam ao nosso
questionario.

APRESENTACAO DE RESULTADOS
Quem sio os sucedidos?

Eles pertencem, em sua maioria (95,5%), ao sexo
masculino; 89% sio casados e tém entre trés e cinco
filhos (51,2%). Estdo na faixa de idade entre 40 e 54
anos, perfazendo o percentual de 62,1%, e sfo na
quase totalidade (95,6%) nascidos na regido Nordes-
te. O nivel de escolaridade atinge o segundo grau
completo (48,9%).

Tornaram-se dirigentes criando a empresa que
atualmente administram e 31,1% o fazem desde a
idade de 26 a 31 anos, tendo comegado a trabalhar
entre 12 ¢ 17 anos (66,8%).

O que os sucessores receberio?

As empresas estdo constituidas legalmente (80%),
sob a forma de Sociedade por Cotas de Responsabili-
dade Limitada, ¢ somente 20% delas distribuem lucros
entre os socios. O nimero de em pregados situa-se entre
10 € 99 em 55,5% dos casos. Parentes trabalhando na
empresa evidenciam a caracteristica de empresa fami-
liar, como consta no quadro 1.

O que pensam os sucedidos sobre o assunto
objeto do estudo?

A organizacdo da sucessdo

Para 95,5% dos dirigentes pesquisados a sucessio
¢ uma situagdo natural que devera ser enfrentada,

sendo de um a trés anos o tempo necessdrio para
prepara-la, de acordo com 75,5% deles.

Quadro 1

Parentes Trabalhando na Empresa

Questdo 20* Rl::lpn(::;'(.i::ti:s
Coénjuge 5
Virios filhos 5
Um dos filhos 19
Outros membros da familia 8
Um dos filhos e outros 1
membros da familia

Coénjuge, varios membros 6
da familia e varios filhos

Nenhum parente 4 1
Total 45

* Questio 20: Alguns desses parentes trabalham na empresa?

Sessenta e seis virgula sete por cento dos dirigentes
com menos de 30 anos e 71,4% daqueles na faixa de
idade entre 30 e 40 anos ainda n3o pensaram no assunto
referente 4 sucessdo. Entretanto, quanto aos dirigentes
com idade entre 40 e 54 anos o percentual ¢ de 14,2%
para aqueles que ja a preparam e de 57,2% para aqueles
que apenas pensaram no assunto. Entre os dirigentes
com mais de 55 anos esses nameros passam, respecti-
vamente, para 50% e 25%. Serd uma tentativa de ante-
cipagdo do processo sucessorio? Constatou-se que os
dirigentes com mais de 55 anos pensam no assunto e
um a cada dois ja organizou sua sucessdo.

A modalidade de transmissdo da empresa

A modalidade de transmissdo do poder a um dos
fithos, em particular, é de 40% e atinge 20% quando
destina-se a todos os filhos.

Quanto 3 transmissdo do capital, 33,4% responde-
ram que atingira filhos e cénjuge, enquanto 31,1%
afirmaram ser essa transmissdo somente aos filhos.
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Quadro 2

Organizagio da Sucessfdo e Idade dos Sucedidos

Questdio 14* Nio Sim, ji Nao preparou, mas j Total
Idade preparou preparou pensou no assunto
Menos de 30 anos 4 — 2 6
Entre 30 ¢ 40 anos 5 — 3 8
Entre 40 e 54 anos 8 4 15 27
55 e/ou mais anos 1 2 1 4
Total 18 6 21 45

* Questfio 14: Vocé ja organizou a sucessdo de sua empresa?

Quem sdo os interlocutores informais nos
assuntos de sucessdo?

A familia ¢é privilegiada no trabalho preparatério
da sucessfio. Entre os dirigentes pesquisados, 42,2%
abordam ou ja abordaram o assunto com seu cén-
juge, contra 24,5% que nunca abordaram o assunto.
Os filhos e o cénjuge, conjuntamente, ocupam o
segundo lugar como interlocutores privilegiados
(13,3%).

Metade dos dirigentes com idade entre 40 e 54
anos (caindo para 25% quando se trata de dirigentes

com mais de 55 anos) aborda ou ja abordou o assunto
com seu cOnjuge. Esses dirigentes abordam ou ja
abordaram o assunto sucess3o também com seus fi-
lhos (25%), com outros membros da familia (25%) e
com um filho em particular (25%).

Quem serd o sucessor?

O lugar privilegiado do cdnjuge e dos filhos ¢
resultado da tendéncia de alguns dirigentes para re-
solver o problema de sua sucessdo no interior fami-
liar: 100% declararam desejar que um de seus filhos,

Quadro 3
Interlocutores Informais e Idade dos Sucedidos
Idade Menas de  Entre 30 Entre 40 55 anos Total

Questao 19* 30 anos e 40 anos e 54 anos e/ou mais

Seu cbnjuge 1 4 13 1 19
Seus filhos — — 2 1 3
Seu conjuge e filhos, conjuntamente — 2 4 — 6
Outros membros da familia 1 — 2 1 4
Um dos filhos em particular — — — 1 1
Consultores externos — —_ 1 — 1
Nio abordou o assunto 4 2 5 — 11
Outros dirigentes — — — — —
Amigos —_ — — - _
Total 6 8 27 4 45

* Questio 19: Vocé aborda (ou ja abordou) o assunto da sucessiio de sua empresa com...
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ou na falta deles outro membro da familia, continue
a empresa.

Para a condigdo de adquirir conhecimentos neces-
sdrios ao negocio, 73,3% afirmam dever esse conhe-
cimento se dar ao lado do dirigente e para a condigdo
de adquirir esse mesmo conhecimento fora da empre-
sa o percentual caiu para 8,8%.

Nenhum dirigente optou quanto a um de seus exe-
cutivos atuais dar continuidade a empresa, tampouco
que uma pessoa de fora a compre.

A insignificincia desses ultimos nimeros mani-
festa verdadeiro apego sentimental do dirigente ao
seu negocio. Eles ndo consideram a empresa como
um simples bem que podem ceder apos terem maxi-
mizado seu valor.

Os sucedidos, se ndo estdo revelando muito inte-
resse em procurar profissionais externos para assumir
a diregdo do negécio, pelo menos estdo preocupados
em formar, treinar seus sucessores para assumir esses
postos com conhecimento de causa, ou seja, de pai
para filho, por muito tempo ainda.

O que fardo os sucedidos apds a sucessio?

O apego sentimental é elevado, chegando ao ponto
de, quando perguntados sobre a atividade a exercer
apos procederem a sucessdo de suas empresas, 80%
responderem que manter-se-3o informados de sua ad-
ministragdo. Deles, 53,4% acreditam dever uma em-
presa como a sua ser dirigida pelo proprietario e
37,7% que ela podera ser dirigida por um membro da
familia do proprietario. Apenas 8,9% acreditam po-
der sua empresa ser dirigida por pessoa externa ao
capital (um profissional).

A profissionalizagdo nessas empresas sé se dara
por meio da profissionalizagdo dos sucessores?

Embora 93,4% dos dirigentes pesquisados afir-
mem possuir outros bens além de sua empresa, repre-
sentando esse patrimo6nio de 11% a 24% do valor da
mesma (em 38,1% dos casos), 68,8% deles assegu-
ram ndo dispor de recursos suficientes para manter o
atual padrdo de vida apds parar de trabalhar.

Perguntados sobre quanto disporiam, em termos
de percentuais da renda atual, o nimero atinge a
55,6% para o limite de até 25% da mesma.

Para 42,3% dos respondentes a poupancga familiar
sera a fonte principal de seus recursos, apds a trans-
missdo de sua empresa.

Principais entraves a sucessdo

Quando perguntados sobre os principais entraves
a sucessdo, duas afirmag¢des foram escolhidas: “a
complexidade das solug8es juridicas a serem implan-
tadas™ e ““o regime fiscal”, citadas, respectivamente,
por 35.5% e 33,3% dos dirigentes. Estas respostas sdo

importantes. Os atos juridicos e fiscais devem ser

conduzidos, mas ndo podem ser fator de complicagio
e redugdo do trabalho preparatério da sucessio.

A afirmagio “falta de sucessor” foi apontada por
26,6% dos dirigentes como o ultimo entrave a suces-
sdo. Talvez o fato de terem niimero elevado de filhos
(51,1% dos dirigentes tém entre trés e cinco filhos)
justifique suas respostas.

As afirmagdes tomadas como um todo apresen-
tam-se da maneira a seguir, segundo a ordem de
importancia.

Entraves a sucessdo

e A complexidade das solugdes juridicas a serem im-
plantadas

* O regime fiscal

» Os problemas de conflitos familiares

* A existéncia de garantia pessoal

o A falta de um mercado empresarial

» A perda do poder e da atividade

» A personalidade do dirigente

» A falta de sucessor

Os sucedidos foram sucessores?

Apenas 22,2% dos dirigentes receberam a empresa
ou parte dela como heranga de seus pais. Eles foram,
na totalidade (100%), preparados para a sucessdo e esta
ocorreu sem maiores traumas para 80% dentre eles.

Dos dirigentes pesquisados, 68,9% tornaram-se
empresarios criando a propria em presa e apenas 2,2%
chegaram a posigdo de dirigente por promogao.

Detém o capital, sendo acionistas majoritarios
(48,8%) ou proprietarios (40%).

A expectativa de os negdocios continuarem na fa-
milia e sob a diregdo de um descendente direto faz
com que 0s mecanismos societarios sejam restritos.
Qitenta por cento do universo de empresas pesquisa-
das sdo compostos de Sociedades por Cotas de Res-
ponsabilidade Limitada.

Quem sdo os interlocutores formais nos assuntos
da sucessdo?

Os profissionais tém papel essencial a desempe-
nhar. E necessério estarem a altura dessa missio, o que
ndo ocorre atualmente: 13,4% dos dirigentes pensam
ndo existir hoje profissionais capazes de ajudar-lhes;
ainda mais grave, apenas 17,8% discutiram com esses
profissionais seus casos pessoais. Mais significativo,
ainda sobre o comportamento desses profissionais, é o
fato dessa discussdo, quando existiu, ter sido sempre
por iniciativa do préprio dirigente (100%).

Quando procurados, a escolha do dirigente volta-
se para os profissionais de ciéncias juridicas ou de
ciéncias contabeis e os conselhos dados (62,5%) sdo
os de “estudar o problema com ele™.
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Estaria a escolha desses profissionais (advogado e
contador) relacionada, diretamente, aos entraves
apontados pelos dirigentes?

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A partir de indagagdes feitas aos dirigentes das
PMEs de Jodo Pessoa, nosso estudo objetivou conhe-
cer suas opinides sobre o processo sucessorio em suas
empresas.

De modo geral, essas indaga¢des focalizaram trés
aspectos relacionados a sucessio.

O primeiro procurava verificar se o assunto suces-
sdo era, ainda, tabu para esses dirigentes. Pelo resul-
tado da pesquisa verificou-se: 100% dos dirigentes
consideraram a sucessdo como “uma situag¢do natural
que devera ser enfrentada™.

O segundo aspecto enfocava a preocupagio com o
processo sucessdrio. Este, quando definido com an-
tecedéncia, permite aos sucessores receber treina-
mentos adequados e conhecimentos necessarios do
negdcio, para poderem conduzir com sucesso o pro-
cesso de profissionalizagdo da administragdo e as
relagdes com familia, empresa e mercado. Os resul-
tados apresentados indicam razodavel preocupagio
com o problema, ja tendo esses dirigentes abordado
o assunto, embora informalmente, com sua familia,
principalmente com o cdnjuge.

O ultimo aspecto relacionava-se a preparagio dos
sucessores. Acreditamos caber ao proprietario/suce-
dido despertar no sucessor o interesse pelo negocio
da familia. Nosso estudo revelou a expectativa dos
dirigentes quanto as suas empresas continuarem com
a familia, mais especificamente nas maos de seus
descendentes diretos. Os sucessores estdo sendo pre-
parados na propria empresa, recebendo os conheci-
mentos necessarios do negdcio ao lado do dirigente.

Tendo em vista os resultados deste estudo, apre-
sentamos algumas recomendagdes.

e Formar uma conscientizagdo empresarial em torno
dos problemas sucessérios e de seu planejamento.
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