Fatores dificultantes e facilitadores ao
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A sucessido de dirigentes representa uma etapa critica na vida
das empresas familiares. Sabe-se, por estudos e pesquisas, que nes-
sas empresas, por ocasido da morte ou da aposentadoria de seu
executivo principal, surgem inimeros problemas que influenciam
diretamente na prépria sobrevivéncia das mesmas. O ditado popular
“pais ricos, filhos nobres e netos pobres” ilustra a questéo, indicando
que muitas empresas familiares tém enfrentado sérios problemas de
continuidade, geralmente ao alcangarem sua terceira geracdo de
liderangas.

No Brasil, conforme citou Netz (1992), as empresas familiares
correspondem a aproximadamente 99% das empresas privadas e
respondem por dois tercos dos empregos, desempenhando, desta
forma, importante funcdo na economia do Pais. Moreira (1983),
referindo-se aos processos sucessérios nessas empresas, chamou a
atengio para outro aspecto importante: “... 20% de nossas empresas
enfrentam, neste momento, problemas de sucessao, que demorardo
entre trés e cinco anos para serem resolvidos, conforme mostram
os exemplos histéricos. As demais companhias ja passaram ou ainda
vao passar por essa fase”. Esses dados tornam extremamente rele-
vante o tema deste estudo.

No periodo de sucessao, fregiientes conflitos e diferentes tipos
de resisténcias emergem, envolvendo membros da familia e profis-
sionais atuantes. Uma das principais dificuldades citadas na literatura
¢ o fato dos empreséarios resistirem a considerar sua saida da em-
presa, nio sendo, assim, planejada a sucessao com os devidos cui-
dados.

Neste artigo sao apresentados alguns dos resultados encontrados
no estudo em que se buscou investigar as principais dificuldades
enfrentadas nos processos de sucessdo em empresas familiares da
Grande Porto Alegre, Rio Grande do Sul, bem como identificar
acdes preventivas que permitam seu desenvolvimento mais eficaz.
Assim, tem-se como ponto de partida a aplicagdo da técnica de
Analise Fatorial, destacando os fatores principais e o relacionamento
das variaveis entre si.
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REFERENCIAS SOBRE O TEMA EM ESTUDO
Empresas familiares

Inicialmente, torna-se importante conhecer algu-
mas defini¢des e caracteristicas da empresa familiar.
Para Donneley (1976), ela caracteriza-se como tal
quando existe forte identificagdo com uma familia
héa, no minimo, duas geragdes e quando essa ligagao
resulta em influéncia matua na politica da empresa
e nos interesses da familia. Lodi (1986), por sua
vez, complementou essa defini¢do colocando que a
empresa familiar é aquela em que a sucessao da
diretoria se relaciona ao fator hereditario, estando
também os valores institucionais da firma ligados
ao sobrenome da familia ou & figura de um funda-
dor.

Em termos de caracterizagio, Bernhoeft (1989)
apontou indicadores como: exigéncia de dedicacao
(“vestir a camisa”); expectativa de alta fidelidade, ma-
nifestada através de comportamentos como nao ter
atividades profissionais nao-relacionadas com a em-
presa; dificuldades na separac@o entre o que é emo-
cional e o que & racional, tendendo mais para o emo-
cional; e jogos de poder, nos quais muitas vezes mais
vale a habilidade politica do que a capacidade admi-
nistrativa. Barry (1978) introduziu outro aspecto im-
portante, a confusio existente entre os papéis desem-
penhados na familia e na empresa, principalmente
por parte do executivo principal. Segundo o autor,
na maioria das vezes esse executivo apresenta certa
dificuldade em tratar os mais novos da familia como
colegas mais jovens, considerando-os apenas como
filhos, ainda nao-maduros o suficiente. Assim, quando
surge a necessidade do executivo se retirar, seus su-
bordinados tém pouca experiéncia no exercicio da
autoridade, podendo originar grave problema & gestao
da empresa.

Por outro lado, conforme colocou Sprungly (1979),
as empresas familiares tém oportunidades nao pos-
suidas por outros tipos de empresas. Uma delas é
que a continuidade pode ser melhor garantida pela
forte identificacho da empresa com seus dirigentes.
O entendimento dessas caracteristicas &, entdo, ele-
mento importante para a sucessao, pois, como men-
cionou Lodi (1986), o desconhecimento dos proble-
mas de relacionamento entre familia e empresa pode
dar origem a dificuldades. .

O processo de sucessdo familiar

Sucessao foi definida por Leone (1991) como “o
rito de transferéncia de poder e de capital entre a

geracao que atualmente dirige e a que vira a dirigir”,
podendo acontecer de forma gradativa e planejada
ou, por ocasido da morte, de acidente ou de doenca
do dirigente, de forma repentina. Essa é uma das
dificuldades tipicas com que se defrontam as empresas
familiares, representando fonte potencial de conflitos.
Considera-se serem poucos os executivos que dedicam
certa atencdo para o planejamento de sua aposenta-
doria e de sua sucess@o, ocasionando problerhas que,
na maioria das vezes, poderiam ser antecipadamente
resolvidos.

Entre as principais conseqiiéncias decorrentes des-
sa falha de planejamento, Christensen (1953) desta-
cou a possibilidade de liquidagcdo da empresa ou a de
um periodo de operacdes insatisfatérias se um exe-
cutivo despreparado assumir o controle. Cohn (1991)
apresentou outros problemas: membros qualificados
que se desligam da empresa por falta de maiores
oportunidades, filhos e empregados mal-preparados
e perda financeira da familia.

Assim, o encaminhamento de um processo suces-
sério passa a ter influéncia na sobrevivéncia e na
expansao da empresa. Bernhoeft (1989) prop6s al-
guns pontos que devem ser tratados, destacando-se
entre eles: sucedido(s), sucessor{es/as), familia e em-
presa. Estes pontos serdo brevemente enfocados a
seguir.

Sucedido e sucessores

No entender de De Vries (1988), estao envolvidas
em uma transicio de liderancas varias forcas psicolé-
gicas que emergem, principalmente, de trés momen-
tos: quando pela primeira vez o executivo principal
da-se conta da necessidade de sua aposentadoria,
quando ele seleciona seu sucessor e, por altimo, quan-
do seu sucessor assume a tarefa de gerenciar a em-
presa. No primeiro caso, segundo o autor, estariam
envolvidos a recusa a idéia da morte e o medo da
perda do poder. Outras razées apresentadas sdo o
desejo do sucedido em deixar um legado seu e o
temor que seu sucessor possa o desrespeitar ou
destruir o que foi construido durante anos. No se-
gundo, De Vries colocou como os sentimentos mais

‘marcantes o medo da represélia do grupo em face

da escolha de um sucessor e o desejo de uma so-
lugdo perfeita. No referente ao terceiro caso, situou
sentimentos como o apego ao passado e a nao-
aceitacdo da realidade, préprios de um momento
de mudancas.

Aspecto importante a ser analisado é a sucessao
envolvendo o préprio fundador da empresa. Confor-
me Kaufmann (1990), geralmente este ¢ identificado
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como lider, tendo elevado nivel de participagdo em
todas as decisdes da empresa. Porém, Christensen
(1953) alertou para o fato de que o fundador, apesar
de possuir grande habilidade para construir um ne-
gbcio, pode nao ter aptidao para desenvolver uma
organizacao capaz de sobreviver quando de sua mor-
te ou doenca. Além disto, o estilo marcante do
sucedido pode dar origem a dificuldades para o su-
cessor quando da conquista de seu espago na em-
presa (Castanheira, 1991).

Qutra barreira a sucessédo esté relacionada a ques-
tao da transferéncia de poder. Como concluiram Bar-
nes & Hershon (1976), existem mais interesses do
que os impessoais nas transferéncias ocorridas em
empresas familiares, o que faz alguns executivos da
familia se prenderem a seus proprios interesses, nao
levando em consideracao empregados, parentes e pes-
soas de fora da organizacdo. Lodi (1989) apontou
outros motivos da concentracdo do poder pelos su-
cedidos: empreséario que nao tem seguranca quanto
3 capacidade de seu sucessor; empresério que chegou
muito tarde a presidéncia; falta de saida honrosa e
vidvel, dedicando-se a outros empreendimentos pelos
quais um dia se interessou.

Varias outras dificuldades sao ainda citadas na li-
teratura, como a pretensido dos donos de empresas
de que seus filhos tenham visao dos negécios seme-
lhante a deles (Netz, 1992); o fato de, normalmente,
o sucessor trabalhar em areas especificas, prejudican-
do sua visao da empresa como um todo (Christensen,
1953); e a possibilidade de existir grande nimero de
sucessores (Bernhoeft, 1988).

A familia e a empresa

Lodi (1986) destacou que a familia precisa enten-
der que nem sempre os parentes sao os melhores
socios, passando a desconsiderar as pressdes para
empregar os incompetentes ou os despreparados.
Além disto, acentuou que, para a sobrevivéncia do
negécio, a familia deve evitar o uso indevido de seu
patriménio. A rivalidade entre sucessores foi também
citada, uma vez que, como referiu Lodi (1989), du-
rante o conflito na empresa é perdido tempo dema-
siado em hesitacdes, em procrastinagdes ou em ten-
tativas frustradas de negociar o inegociavel.

De Vries (1988), por sua vez, alertou para a pos-
sibilidade de sabotagens na empresa, quando alguns
de seus membros, desejando ou ndo, evitam participar
desse processo. Christensen (1953) identificou, ainda,
a possibilidade da presenca de gerentes que envelhe-
ceram junto com a empresa e a aversao da companhia
a utilizacdo de ajuda externa.

Acdes preventivas facilitadoras ao processo

Em face das dificuldades que podem surgir de pe-
riodo de sucessao nao-tratado com sua devida impor-
tancia, autores sugerem diversas agdes preventivas.
Uma das mais citadas & a profissionalizagédo. Para

Lodi (1986), a profissionalizagao significa o processo

de assumir praticas administrativas mais racionais,
modernas e menos personalizadas, com a adogao de
métodos impessoais e racionais. Inclui a integragéo
de profissionais na dire¢ao e na geréncia da empresa.

" Outras a¢bes também merecem destaque, como a
necessidade do sucedido de desenvolver alternativas
de estilo de vida fora da empresa, como maior dedi-
cacio a familia e a hobbies (Cohn, 1991); o estabe-
lecimento de critérios para a escolha do futuro suces-
sor, com a defini¢io dos elementos de seu perfil con-
siderados importantes (Netz, 1992); e a criagao de
pequenos negbcios para serem geridos pelos herdei-
ros, como forma de promover o desenvolvimento dos
futuros sucessores (Staviski, 1990).

Considerando-se a posigao de sucessor, ressalta-se
como agdes preventivas, entre outras, a sua prepara-
¢ao intelectual para o exercicio das responsabilidades
de comando (Otavio, 1991); a necessidade de um
periodo inicial de experiéncia em empresas desvincu-
ladas dos negécios da familia, seguido de um progra-
ma de estagio para o conhecimento das diversas areas
da prépria empresa (Castanheira, 1991); o desenvol-
vimento de condi¢des de lideranga (Cohn, 1991).

No referente a familia, Cohn (1991) sugere a rea-
lizagdo de reunides formais com todos os seus mem-
bros atuantes para a discussio de questdes da empre-
sa, entre elas a da problemética de sua transferéncia.
Em seguida, todas as decisdes tomadas devem ser
comunicadas aos demais familiares. O autor destaca,
também, a importancia do desenvolvimento da com-
peténcia profissional por parte desses familiares, vi-
sando conquistar o respeito de parentes, funcionarios,
clientes e fornecedores. , .

Assim, na opinido de diversos autores, esses dife-
rentes aspectos, quando trabalhados em conjunto,
possibilitam a cada parte envolvida assumir maior res-
ponsabilidade e se comprometer mais intensamente
com a continuidade do negécio.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Natureza da pesquisa

Na pesquisa abordada neste artigo, classificada
como exploratéria, procurou-se ampliar o estagio
atual de conhecimento acerca do processo de suces-
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séo nas empresas familiares. Os seguintes pontos de

reflexdo motivaram este estudo:

¢ Quais séo as principais dificuldades enfrentadas no
periodo de sucessdo nas empresas familiares da
Grande Porto Alegre?

» Quais sdo as agdes preventivas que facilitariam o
processo de sucessao familiar?

Objetivos gerais e especificos

Neste estudo objetivou-se, de forma geral, ampliar

o nivel de conhecimentos sobre o processo sucessério

em empresas familiares, visando oferecer subsidios

para sua gestdo. De maneira especifica, os objetivos
foram:

e identificar as dificuldades com as quais se defron-
tam as empresas familiares no periodo de suces-
sao;

e levantar o conjunto de agbes preventivas que faci-
litem o processo sucessério;

e fornecer elementos para o aperfeicoamento de es-
tratégias de treinamento e desenvolvimento dos en-
volvidos no processo.

Procedimentos para a coleta de dados

Por nao existir instrumento consagrado pelo uso
que pudesse atender aos propésitos deste estudo, foi
elaborado um questionario estruturado e autopreen-
chivel para ser aplicado a dirigentes, na condigao de
sucedido ou de sucessor, e a profissionais das empre-
sas participantes da pesquisa. Para a selecio das va-
ridveis investigadas, foram desenvolvidas as seguintes
atividades:

e levantamento de bibliografia especifica (livros, arti-
gos e pesquisas);

» sondagem de opinides de consultores de empresas;

e elaboracdo do instrumento estruturado para coleta
de dados;

» pré-teste do questionério.

Sondagem inicial

O levantamento bibliografico do trabalho ja feito
por outros permitiu conhecer o estado em que se
encontra a discussdo do tema. Por sua vez, a sonda-
gem de opinides possibilitou o questionamento de
alguns aspectos abordados na literatura. Optou-se pela
realizacdo da sondagem através de entrevistas com
dez consultores de empresas com experiéncia em pro-
cessos de sucessao, visando a elaboragéo de um ques-
tionario de certa forma mais representativo da reali-
dade empresarial.

Estrutura do instrumento

A partir da anélise do contetido dessas entrevistas
realizadas e com base na literatura revisada, foram
identificadas as variaveis de investigacao que orienta-
ram a coleta de dados. Essas variaveis foram, entao,
agrupadas em cinco blocos. Os dois primeiros refe-
riam-se as dificuldades no processo de sucessdo, o
terceiro e o quarto, as agdes preventivas. O ultimo
continha as varidveis de segmentacéo da pesquisa.
Cada variavel foi testada duas vezes, visando se obter
a confiabilidade das respostas.

Assim, no primeiro bloco foi utilizada para a medigéo
uma escala bipolar de seis pontos, indo de “nao dificulta
o processo de sucessao” até “dificulta muito o processo
de sucessdao”. No segundo, foi empregada uma escala
de “discordancia/concordancia”, com trés notas para
cada reacéo. No terceiro bloco, as a¢des selecionadas
foram mensuradas através de uma escala bipolar de
intensidade do nivel de importancia, na qual zero cor-
respondia a “sem importancia” e cinco a “importancia
fundamental”. No bloco seguinte foi novamente empre-
gada a escala de “discordancia/concordancia”.

Processo de pré-teste e plano amostral

Objetivando a validagao de contetido do instrumen-
to, possiveis melhorias em termos de linguagem em-
pregada, corre¢des quanto ao direcionamento das
questdes etc., seu pré-teste foi realizado com uma
amostra piloto de 20 respondentes. Apés esta etapa,
o instrumento foi encaminhado, ja com o texto defi-
nitivo, aos componentes da amostra selecionada.
Aproximadamente 60 empresas familiares da Grande
Porto Alegre foram escolhidas, abrangendo caracte-
risticas diferenciadas quanto a porte e ramo de ativi-
dade, totalizando 119 respondentes.

Procedimentos para a analise dos dados

Para a realizagcdo da dissertagdo de mestrado pro-
cedeu-se a Analise Descritiva dos dados, avaliando o
posicionamento dos respondentes em rela¢io as prin-
cipais barreiras a sucessdo familiar e as agdes pre-
ventivas; a Analise de Variancia, revelando as influén-
cias das variaveis de segmentagdo nas respostas ob-
tidas; e & Analise Fatorial.

Todavia, optou-se por apresentar neste artigo os
resultados encontrados a partir da aplicacéo da técnica
estatistica multivariada de Analise Fatorial, que per-
mite avaliar a existéncia de fatores basicos determi-
nantes, de modo a exprimir com maiores clareza e
economia as diversas variaveis utilizadas no estudo.

Revista de Administragsio, S&o Paulo v.30, n.3, p.80-90, julha/setembro 1995

83



Angela Beatriz Busato Scheffer

"APRESENTAGAO E ANALISE DE ALGUNS DOS
RESULTADOS DA PESQUISA

Caracterizacao das empresas

As variaveis de segmentacao utilizadas para a ca-
racterizacio das empresas investigadas foram: ramo
de atividade principal, porte da empresa (nimero de
empregados em junho de 1992) e geragdo em que
se situa a empresa com relagdo ao seu fundador.

No referente ao ramo de atividade principal, veri-
ficou-se que 48% das empresas da amostra atuam no
ramo do comércio, 31% no da industria e 21% no
de servicos. Quanto ao porte das empresas investiga-
das, evidenciou-se ser a maioria, 75,6%, de pequeno
e meédio portes, com até 250 funcionérios, enquanto
24.4% delas sdo de grande porte.

Constatou-se que 42,9% das empresas pesquisadas
encontram-se em sua segunda geragao de dirigentes.
Todavia, o percentual levemente inferior das empresas
na primeira geracdo, 40,3%, também deve ser des-
tacado. As empresas na terceira geragdo correspon-
dem a 14,3% da amostra, ocupando o terceiro lugar
na classificacdo. Estes dados demonstram que sao
poucas, realmente, as empresas que ultrapassam sua
segunda geragao.

Caracterizacdo dos respondentes

Para a caracterizacao dos respondentes foram ado-
tadas as seguintes variaveis de segmentacao: condi-
cao, sexo, idade, formagao, tempo de empresa, grau
de parentesco do sucessor com relagao ao sucedido
e vivéncia no processo de sucessao.

Os respondentes na condi¢ao de sucessores cor-
responderam a 48,7% da amostra. Isto ocorreu devi-
do, principalmente, ao fato de em algumas empresas
ter se encontrado mais de um sucessor pertencente
a familia, ndo havendo defini¢ao clara de apenas um
futuro dirigente principal dos negécios. Os sucedidos
totalizaram, no final, 25,2% dos respondentes. A
constatacdo de que havia em algumas empresas su-
cedidos com idade bastante avancgada, ou ja falecidos,
impossibilitou a obteng&o do preenchimento, por par-
te dos mesmos, do instrumento de pesquisa. Os res-
pondentes na condigéo de profissionais corresponde-
ram ao percentual de 26,1%. Em algumas empresas
nao foi possivel obter deles informagdes sobre o pro-
cesso sucessério, com a alegacdo de inexistir alguém
de fora da familia que conhecesse bem o assunto.

A classificaco relativa ao sexo dos respondentes
revelou a predominancia do contingente masculino,
84,9%. Como era esperado, a participagao de ho-

mens na conducéo das empresas familiares & majori-
taria.

Com referéncia a idade dos informantes, obser-
vou-se que, de forma geral, ha maior concentracao
na faixa entre 25 e 34 anos, totalizando 39,5% dos
respondentes. Na faixa de 35 a 44 anos encontram-se
20,2%. Contudo, em termos mais especificos, obser-
vou-se que a idade de 70% dos sucedidos concentra-se
na faixa de mais de 55 anos; a de 65,5% dos suces-
sores na de 25 a 34 anos, constituindo-se em uma
populaciao jovem de futuros dirigentes; e a de 48,4%
dos profissionais na de 35 a 44 anos.

Quanto a formacao dos respondentes, constatou-se
que 57,1% possuem nivel superior completo e 25,2%
incompleto, revelando nivel de instrugdo acima da
meédia da populagéo brasileira. Com relagao a forma-
cao dos sucedidos, 30% tém segundo grau completo,
30% superior incompleto e 30% superior completo.
Por sua vez, a maior parte dos sucessores, 77,6%,
possui formagao superior completa. No tocante a for-
macio dos profissionais, verificou-se que 45,2% do
grupo possuem curso superior completo e 29% in-
completo. Estes dados podem indicar a busca de co-
nhecimentos teéricos pelos sucessores e profissionais,
até certo ponto compreensivel, considerando-se a evo-
lucdo do ensino em nivel superior.

Constatou-se, entre os possuidores de instrugéo
superior, a predominéancia de executivos de empresas
familiares com formacéo em administragao de empre-
sas (51,5%). Como segundo e terceiro cursos de pre-
feréncia apareceram economia (33,3%) e engenharia
(10,3%). Notou-se, examinando os subgrupos de res-
pondentes, que administragdo de empresas (33,3%)
e economia (33,3%) sao os cursos escolhidos pela
maioria dos sucedidos, enquanto administragao de em-
presas teve a marcante preferéncia dos sucessores
(55,6%) e profissionais (50,0%).

A anélise do tempo de empresa mostrou que
26,9% dos respondentes possuem de 10 a 15 anos
de casa. Entre os sucedidos, 83,3% tém mais de 21
anos de empresa, dado esperado considerando-se sua
condicdo como participante da pesquisa. No grupo
dos sucessores, 41,4% possuem de 10 a 15 anos de
casa, o que possibilita inferir que grande parte destes
inicia cedo sua carreira na empresa da familia. Por
sua vez, 38,7% dos profissionais encontram-se na
faixa de 3 a 5 anos de empresa e 22,6% na de 10
a 15 anos.

Na analise da variavel parentesco do sucessor com
relacao ao sucedido ficou evidente a presenga mar-
cante de filhos na sucessio. Os graus de parentesco
constatados foram: 86,6% sao filhos; 7,6%, sobri-
nhos; 2,5% n&o possuem parentesco; 0,8%, genros;
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e 2,5%, outros. Conclui-se, desta forma, que a su-
cessdo nas empresas familiares é realizada, predomi-
nantemente, de pai para filho.

Por tltimo, em relacéo & vivéncia dos respondentes
em processo sucessorio, observou-se que, de forma
geral, 60,5% estavam, naquele momento, passando
por processo de sucessdao. Constatou-se, também, que
aproximadamente 23% destes ja haviam participado
de processos sucessorios.

Dificuldades no processo de sucessdo familiar

Nesta etapa do trabalho buscou-se avaliar a exis-
téncia de fatores basicos determinantes das dificulda-
des nos processos de sucessdo em empresas familia-
res. No quadro 1 estdo retratados os principais indi-
cadores gerados pela técnica utilizada neste estudo.
Seis fatores determinantes sao relacionados, os quais
explicam, em conjunto, 70,6% da variancia total dos
dados.

No referente ao fator 1, as variaveis que apresen-
taram valores significativos, correlacionando-se posi-
tivamente a este fator, foram: vivéncia do sucessor
em area especifica e ndo geral da empresa, pouca
experiéncia do sucessor no exercicio da autoridade,
falta de preparo gerencial e/ou administrativo do su-
cessor, visao diferenciada do negécio por parte do
sucedido e do sucessor e conquista de espaco na em-
presa devido a forte imagem do sucedido. Verifican-
do-se a natureza dessas variaveis, constatou-se estar
este fator associado a questdes relacionadas ao auto-
desenvolvimento do sucessor, tanto no referente aos
processos formais de ensino como no referente as
préaticas de administracdo do negécio e & conquista
de um espago proprio seu na empresa (através da
necessidade do sucessor enfrentar a forte imagem do
sucedido, da busca para que maior autoridade lhe seja
conferida e da possibilidade do sucessor fazer valer
também sua visdo de negécio), o que de maneira
global constitui as Lacunas na capacitacao do su-

Quadro 1

Fatores Determinantes as Dificuldades no Processo de Sucessio

Ordem do

Fator Denominagdo do Fator

Variavel Determinante

Lacunas na capacitagdo do

10
sucessor

« Vivéncia do sucessor em area especifica e ndo geral da empresa

« Pouca experiéncia do sucessor no exercicio da autoridade

« Falta de preparo gerencial e/ou administrativo do sucessor

« Visdo diferenciada do negécio por parte do sucedido e do sucessor
» Conquista de espago na empresa devido & forte imagem do sucedido

Interferéncias do relacionamento

« Rivalidade entre familiares pela posse do controle familiar
« Pouca distingdo entre interesses da empresa e da familia
« Despreparo da familia para o entendimento do processc sucessorio

familiar

2 familiar « Temor que o sucessor ndo valorize o patriménio deixado
« Escolha do sucessor enfre possiveis candidatos
« Inseguranga profissional do sucessor quanto a seu cargo ter sido conquistado por
mérito ou paternidade
« Resisténcia do sucedido para preparar sua aposentadoria
30 Resisténcia do sucedido para « Fraca acolhida as idéias inovadoras do sucessor
desligar-se da empresa « Interesse pessoal do sucedido por sua permanéncia no poder
» Pouca delegagdo de responsabilidades por parte do sucedido
40 Restrigdes & profissionalizagéo da [ Pouca busca de ajuda externa
empresa « Pouca aceitagdo & profissionalizagdo da empresa
5° Posicionamento dos funcionérios « Resisténcia a sucessdo por parte dos funcionarios mais antigos
mais antigos
60 Interesse em manter o vinculo « Pouca valorizagdo a formagdo profissional na empresa

« Falta de interesse do sucessor pelo negocio da familia
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cessor, denominacio conferida a esse conjunto de
variaveis. E importante destacar que este primeiro
fator se mostrou bastante significativo, na medida em
que foi responsavel por 41,8% da variancia total.

Para o fator 2 ocorreram seis varidveis com cargas
representativas: rivalidade entre familiares pela posse
do controle familiar, pouca distingdo entre interesses
da empresa e da familia, despreparo da familia para
o entendimento do processo sucessoério, temor que o
sucessor nao valorize o patriménio deixado, escolha
do sucessor entre possiveis candidatos e inseguranca
profissional do sucessor quanto a seu cargo ter sido
conquistado por mérito ou paternidade. Pode-se dizer
que estas variaveis exprimem dificuldades, situagdes
emocionais, decorrentes de conflitos nos relaciona-
mentos familiares e da pouca separacao, geralmente
comum nesse tipo de empresa, entre os sistemas
empresarial e familiar. A denominagao Interferén-
cias do relacionamento familiar foi escolhida para
identificar este segundo fator que explica 7,2% da
variancia total.

Quanto ao preparo do sucessor,
para que possa assumir posi¢do de
lideranga na organizagdo, destacam-se
0 seu treinamento nas diversas areas
da empresa e o estimulo a sua
formagdo gerencial.

Conjunto formado por quatro variaveis apresentou
forte correlacao com o fator 3, respondendo por 6,1%
da variancia total. Sdo elas: resisténcia do sucedido
para preparar sua aposentadoria, fraca acolhida as
idéias inovadoras do sucessor, interesse pessoal do
sucedido por sua permanéncia no poder e pouca de-
legacdo de responsabilidades por parte do sucedido.
Sua natureza revela a existéncia de um componente

determinante que as retine, a Resisténcia do suce-

dido para desligar-se da empresa.

No fator 4, responsavel por 5,7% da variancia
total, verificaram-se contribui¢des significativas das va-
ridveis: pouca busca de ajuda externa e pouca acei-
tacdo a profissionalizacdo da empresa. Ambas as di-
ficuldades relacionam-se com a questdo da profissio-
nalizacdo da empresa, tendo em vista que esta implica,

entre outros elementos, na necessidade de busca de
consultoria ou assessoria externa para auxiliar nas
mudancas a serem implantadas, tanto em nivel de
sistemas administrativos como em nivel de postura
dos dirigentes. Este fator foi denominado de Restri-
¢bes a profissionalizacdo da empresa.

O fator 5 apareceu significantemente correlacio-
nado apenas com a varidvel resisténcia & sucesséo
por parte dos funcionarios mais antigos, respondendo
por 5,1% da variancia total.

Por ultimo, o fator 6 é explicado fundamentalmen-
te por duas variaveis: pouca valorizagdo a formagéao
profissional na empresa, com correlagao positiva, e
falta de interesse do sucessor pelo negécio da familia,
com correlagdo negativa, representando ambas 4,7%
da variancia total. Assim, nota-se existir relagao dessas
variaveis com o Interesse em manter o vinculo
familiar, nome dado a este fator.

Agdes preventivas

Objetiva-se, neste tépico, identificar os fatores de-

terminantes da importancia atribuida as agdes preven-

tivas sugeridas como facilitadoras ao processo suces-
sorio, resumindo as informagdes contidas no conjunto
de variaveis observadas na pesquisa de campo reali-
zada. Os resultados obtidos constam no quadro 2.

Seis fatores determinantes as ag¢des preventivas
foram gerados pela técnica utilizada neste estudo, res-
pondendo por 62% da variancia. Para o fator 1, cinco
variaveis apresentaram forte correlagao positiva: bus-
ca de atualizacdo gerencial do sucedido, conscientiza-
¢ao do sucedido sobre a necessidade de planejamento
de sua sucessdo, contratacdo de consultor externo,
maior dedicacdo do sucedido para planejar sua apo-
sentadoria e criagdo de conselho administrativo na
empresa. Pode-se dizer que este fator esta bastante
relacionado com a necessidade de autoconvencimento
do sucedido sobre seu papel no planejamento das
providéncias a serem tomadas para a continuidade da
empresa apbs sua saida, sendo denominado Prepa-
racdo do sucedido para o processo de suces-
sao. Diz respeito, também, a como o sucedido cons-
tréi seu projeto de vida, como imagina-se no futuro
e como visualiza a empresa e a busca de ajuda para
o acompanhamento desse momento que implica em
mudangas. Foi o fator que se apresentou mais signi-
ficativo, tendo sido responsavel por 29,3% da varian-
cia total.

O fator 2, responsavel por 8,9% da variancia total,
é explicado pelas variaveis: fixacado de critérios para
admissdo e promocao de parentes, criagdo de peque-
nos negécios ou filiais para o desenvolvimento dos
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Quadro 2

Fatores Determinantes as Ag¢des Preventivas

Ordem do . iy .
Fator Denominagao do Fator Variavel Determinante
« Busca de atualizagéio gerencial por parte do sucedido
« Conscientizagdo do sucedido sobre a necessidade de planejamento de sua sucesséo
4o Preparagéo do sucedido para o gdo prane)
processo de sucessio « Contratagéo de consuitor externo
' » Maior dedicagdo do sucedido para planejar sua aposentadoria
« Criagiio de um conselho administrativo na empresa
« Fixagdo de critérios para admiss8o e promogéo de parentes
« Criagdo de pequenos negécios ou filiais para o desenvolvimento dos herdeiros
20 ::oessidade de profissionalizagdo | « Preparagéio do sucessor através de estagios fora da empresa
: « Integragdo de profissional na diregiio da empresa (ndo-necessariamente membro da
familia)
» Reuniées familiares formais para a discusséo de questdes de interesse da familia
« Treinamento do sucessor nas diversas areas da empresa
30 Capacitagio do su r « Estimulo a formag8io gerencial do sucessor
« Inicio da carreira do sucessor ha empresa por cargos operacionais
» Desenvolvimento de condigdes de lideranga do sucessor
40 Envolvimento da familia no « Didlogo franco na familia sobre as condigdes atual e futura dos herdeiros
processo de sucessdo « Participagéo da familia no planejamento do processo sucessorio
g Critérios do pr sucessério o D.eﬁniqéo de |.imi?e de idade para os executivos na empresa
. « Fixagdo de critérios para a escolha do sucessor
6 Assessoramento da equipe interna | * Programas de treinamento e desenvolvimento para suprir as necessidades do periodo
da empresa » Assessoramento ao sucessor por executivo experiente

herdeiros, preparacéo do sucessor através de estagios
fora da empresa, integracao de profissional na diregao
da empresa (ndo-necessariamente membro da familia)
e reunides familiares formais para a discussao de ques-
tdes de interesse da familia. Em funcdo da natureza
das variaveis, observa-se como ponto comum a ques-
tao da Necessidade de profissionalizacao da em-
presa, envolvendo a promogao de maiores experién-
cias para os sucessores, a real avaliagdo da compe-
téncia dos membros da familia, a integracio de pro-
fissionais e a realizagdo de reunides familiares para
a discussao de problemas e assuntos de interesse da
empresa.

No fator 3, respondendo por 7,5% da variancia
total explicada, verificaram-se contribuicées significa-
tivas das variveis: treinamento do sucessor nas di-
versas &reas da empresa, estimulo & formagao geren-

cial do sucessor, inicio da carreira do sucessor na
empresa por cargos operacionais e desenvolvimento
de condicbes de lideranga do sucessor. Constatou-se
existir como elo entre essas variaveis a tematica da
Capacitacao do sucessor.

O fator 4 apareceu significantemente correlacio-
nado as variaveis didlogo franco na familia sobre as
condicbes atual e futura dos herdeiros e participacao
da familia no planejamento do processo sucessoério,
explicando 6,6% da varidncia total. A partir deste
resultado, concluiu-se estar este fator associado a ne-
cessidade de Envolvimsento da familia no proces-
so de sucesso, principalmente através de discussao
e comunicagdo dos planos a todos os seus membros,
ativos ou inativos.

As variaveis definicio de limite de idade para os
executivos na empresa e fixacdo de critérios para a
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escolha do sucessor constituiram o fator 5, respon-
dendo por 5,2% da variancia total explicada. Pode-se
dizer que estas variaveis tém como elo o fato de
estarem relacionadas a definicho prévia de quando e
de quem, isto &, do momento da sucessdo (passagem
do comando da empresa ja estabelecida previamente,
a qual deve se realizar quando o entdo condutor com-
pletar determinada idade) e da pessoa do sucessor
(através da formalizagdo de critérios que regerdo a
escolha do sucessor da empresa), constituindo, desta
forma, os Critérios do processo sucessorio.

Por (ltimo, o fator 6 & composto pelas variaveis
programas de treinamento e desenvolvimento para
suprir as necessidades do periodo e assessoramento
ao sucessor por executivo experiente, as quais expli-
cam 4,6% da variancia total. Foi denominado de As-
sessoramento da equipe interna da empresa.

CONCLUSOES E IMPLICAGOES
As dificuldades ao processo sucessorio

Como se sabe, a sucessao nas empresas familiares
representa fonte potencial de conflitos, originando
inimeras dificuldades. Através dos resultados da pes-
quisa realizada, identificou-se como principal fator que
dificulta a passagem pelo periodo sucessério, na opi-
nido de sucedidos, sucessores e profissionais partici-
pantes da amostra, a capacitacdo do sucessor, deno-
tando forte preocupagéo com o desenvolvimento do
futuro herdeiro.

Todavia, deve-se observar que entre as variaveis
componentes desse primeiro fator algumas estao mais
ligadas ao autodesenvolvimento do sucessor (vivéncia
do sucessor em 4rea especifica da empresa e falta de
preparo gerencial e/ou administrativo do sucessor),
enquanto outras estdo intimamente associadas ao re-
lacionamento pai-filho, como a visao diferenciada do
negécio entre sucedido e sucessor, a conquista de
espaco na empresa devido a forte imagem do sucedido
e a pouca experiéncia do sucessor no exercicio da
autoridade. Tais elementos devem, sem duvida, gerar
desentendimentos e entraves freqgiientes a sucesséo e
a propria gestao da empresa, prejudicando na maioria
das vezes a coeréncia do planejamento e a expanséo
do negécio.

A diferenca de idade entre pais e filhos & um dado
que deve ser levado em consideracdo para o melhor
entendimento desse fator. A medida que as pessoas
vao passando pelas diferentes etapas de suas vidas,
seus valores e objetivos vao se transformando e exer-
cendo impacto, inclusive no modo de enfrentar as
decisdes empresariais.

Nesse sentido, analisando-se as faixas etarias dos
respondentes participantes da pesquisa, constatou-se
que a maioria dos sucessores tem entre 25 e 34 anos
e a dos sucedidos mais de 55 anos. Pode-se dizer,
entdo, que os primeiros, considerados adultos jovens,
de modo geral costumam desafiar as instrucdes da
geracado mais velha, desejando experimentar estilos
diferentes de gestdo e, muitas vezes, objetivando ex-
pandir a empresa. Por sua vez, os sucedidos encon-
tram-se no periodo em que comparam suas realiza-
¢6es com seus sonhos e comecam a se interessar pelo
planejamento de sua aposentadoria, tendo menor in-
teresse em expandir a empresa. Todavia, a idéia da
aproximacio da aposentadoria pode gerar, por um
lado, o sentimento de cessacdo merecida do trabalho
e, por outro, a necessidade de se manterem na vida
empresarial ativa para nao se sentirem pouco Uteis a
sociedade. No tltimo caso, sdo comuns reacdes de-
pressivas, achando que suas idéias passam a ser vistas
como negligenciadas, sua empresa esta transformada,
assim como encarando, comumente, as idéias novas
de seus sucessores como frutos da inexperiéncia que
podem por em perigo a organizagao.

O questionamento das dificuldades
envolvendo o momento da transferéncia
de lideranga, com o exame do que
serd melhor para a empresa, facilitara
a gradual separagdo entre os sistemas
empresarial e familiar, uma das
fontes de conflito.

Observou-se, ainda, que os sucessores, quando
comparados aos sucedidos, apresentam formacéo aca-
démica mais solida. Em decorréncia, pode-se dizer
que surgem diferencas entre eles no estilo gerencial,
fazendo com que experiéncia e formacdo passem a
representar fonte de discérdias.

O segundo fator mais enfatizado na pesquisa cor-
responde as interferéncias do relacionamento familiar,
expressas principalmente através das variaveis rivali-
dade dos familiares pela posse do controle familiar,
pouca distingdo entre interesses da empresa e da fa-
milia e despreparo da familia para o entendimento
do processo sucessério. A problemética aumenta a
medida que a familia aumenta, isto porque ha um
crescimento por progressiao geométrica: o nimero de
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filhos eleva-se através das geragbes e a propriedade
acaba por se pulverizar. Todos dizem-se donos da
empresa, dificultando a escotha de seu futuro condu-
tor, dono do comando.

A preocupacgio com esse fator pode também estar
relacionada ao possivel temor, principalmente por
parte do sucedido, de que a rivalidade promova a
desagregacido da familia. Isto porque os sucedidos,
por se encontrarem em uma fase de vida em que a
familia ocupa lugar central, de forma geral almejam
a harmonia da familia e a garantia dos direitos de
todos os filhos.

Surge entao, em face das dificuldades enfrentadas,
a necessidade da tomada de medidas preventivas.

As principais agdes preventivas

Com o objetivo de conhecer as principais medidas
preventivas sugeridas por sucedidos, sucessores e pro-
fissionais de empresas familiares participantes de pro-
cessos sucessérios, procedeu-se a esta etapa da pes-
quisa. O fator que obteve maior destaque foi a pre-
paracio do sucedido para o processo sucessoério, re-
velando a necessidade do atual condutor da empresa
preparar sua saida e planejar a sucessdao com os de-
vidos cuidados.

Como segundo fator mais importante apareceu a
necessidade de profissionalizacdo da empresa, envol-
vendo a promogao de maiores experiéncias para os
sucessores, a real avaliacdo da competéncia dos mem-
bros da familia, a integracio de profissionais e a rea-
lizacdo de reunides familiares para a discussao de
problemas e assuntos de interesse da empresa.

As consideracdes até aqui apresentadas sugerem
alguns pontos de reflexdo, que deverdo ser levados
em conta quando da elaboracdo de programas de
treinamento e desenvolvimento, envolvendo: preparo
do sucedido, preparo do sucessor, envolvimento da
familia e profissionalizacdo da empresa.

No referente ao preparo do sucedido, inicialmente
devera ser trabalhado seu relacionamento com o su-
cessor, de modo a que véa abrindo gradualmente maior
espago para o futuro condutor da empresa poder cres-
cer profissionalmente, o que poderia acontecer a par-
tir da discussao das diferentes visdes do negécio, com
o levantamento de pontos positivos e negativos de
cada alternativa. Paralelamente a esse trabalho, e im-
plicita na idéia de abrir maior espaco, estaria também
a conscientizacdo do sucedido quanto a necessidade
de planejamento do processo sucessério como um
todo, combatendo a idéia de que o tempo formara o
sucessor, e de sua aposentadoria, examinando suas
reais dificuldades em desligar-se da empresa. Para

tanto, a idéia da busca de conselhos, ou seja, de ajuda
externa devera ser estimulada.

Quanto ao preparo do sucessor, para que possa
assumir posicdo de lideranca na organizacdo, desta-
cam-se o seu treinamento nas diversas areas da em-
presa e o estimulo a sua formacdo gerencial.

Trabalhando-se esses aspectos, possivelmente sera
desenvolvida maior aproximacao entre sucedidos e
sucessores. Por um lado, os sucedidos sentir-se-ao
mais confiantes quanto ao futuro da empresa, abrindo
maior espaco para o futuro dirigente, e, por outro,
os sucessores estardo mais preparados, conquistando
seu proprio espaco na empresa. Tais medidas facili-
tarao o desenvolvimento de um processo sucessédrio
mais tranqiilo, pois, como colocou Lodi (1989), a
transmissao de poder ocorrera gradualmente, baseada
principalmente na confianca.

Por sua vez, o envolvimento da familia devera ser
estimulado visando ao maior didlogo entre seus mem-
bros, favorecendo o entendimento das conseqiiéncias
dos conflitos familiares para a sucessdo e para a em-
presa como um todo. Portanto, a familia precisara
participar da discussdao de questdes de interesse da
empresa, como a definicao das regras que conduzirao
o processo sucessorio. Neste sentido, o questiona-
mento das dificuldades envolvendo o momento da
transferéncia de lideranca, com o exame do que seré
melhor para a empresa, facilitara a gradual separacao
entre os sistemas empresarial e familiar, uma das
fontes de conflito.

E importante que o didlogo na familia aconteca
desde cedo, mesmo antes dos filhos ingressarem no
negécio, e que com o tempo ele se estenda também
aos familiares nao-atuantes, os quais normalmente
acabam por exercer influéncia nas decisdes. Esta agao
preventiva facilitara, inclusive, a minimizagao do conflito
proveniente da rivalidade pela posse do controle da
empresa. Depois de definidos os caminhos da sucessao
e da separacdo entre os interesses familiares e organi-
zacionais, os membros atuantes na empresa poderdo
ficar como os responséveis pelos interesses desta.

Por dltimo, com a conscientizacdo do sucedido
sobre os riscos de um processo de sucessao desorde-
nado e com a distingao entre os interesses da empresa
e os da familia, podera ser iniciada a implantacéo de
praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas, alcangando-se, entdo, a pro-
fissionalizacao da empresa. Essas acdes, favorecendo
o enfoque do que é bom para a empresa, certamente
permitirdao que ela se fortaleca, reduzindo os riscos
que tém ameacado a sobrevivéncia de inUmeras em-
presas familiares, tdo importantes para a economia
brasileira. 4
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RESU

O principal objetivo neste estudo foi aprofundar a compreensao sobre o processo de sucessdo em
empresas familiares, considerando-se o papel fundamental das mesmas na economia brasileira. A
sucessao representa, sem dvida, importante e dificil etapa na vida das organizagdes. Mesmo assim,
seus dirigentes subestimam a necessidade de uma preparacéo adequada para esse inevitavel processo.
Em conseqiiéncia, diversos problemas podem ser observados, influindo, inclusive, na prépria
sobrevivéncia das empresas. Assim, a busca do entendimento das principais dificuldades existentes
no processo sucessério em empresas familiares, bem como a identificagdo de agdes preventivas que
facilitem sua condugéao, sao focalizadas neste trabalho. Foi feita uma pesquisa junto a 119 dirigentes
e considerado seu posicionamento sob o ponto de vista de sucedido ou de sucessor, incluindo,
também, a opinido de profissionais participantes do processo nas empresas investigadas. Neste artigo
sao apresentadas algumas das conclusdes e implicagdes extraidas de estudo mais amplo, obtidas
através da aplicacio da técnica de Analise Fatorial, de forma a possibilitar o aperfeicoamento de
estratégias de treinamento e desenvolvimento aos envolvidos no processo, visando a uma condugéo
menos traumatica dessa etapa de vida das organizagdes.

Palavras-chave: sucessao familiar, processo sucessério, empresas familiares.

ABSTRACT

The main focus of this paper is to improve the knowledge about succession process in family
business, as they have a fundamental role in Brazilian economy. Undoubtedly, succession represents
an important and difficult stage in the life of organizations. Even so, business owners underestimate
the need to be well prepared to face this unavoidable step. As a consequence, many problems occur,
even affecting business survival. This paper attempts to identify main difficulties found in the
family business succession process as well as preventive actions to help the process. A research
was carried out with 119 executives, taking into account their position as legators or legatees and
also including the points of view of professional managers that took part in the process at some
researched entities. This paper presents some conclusions and implications taken from a broader
study, obtained through the Factorial Analysis method, as to improve training and development
strategies aiming at a less traumatic process impacting on the organizations.

Uniterms: familiar succession, succession process, family business.
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