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RESUMO

Durante toda a existéncia de uma empresa familiar, varios acontecimentos tornam-se um
desafio a ser enfrentado, ficando marcados ao longo de sua trajetdria. Certamente, o obstaculo
que demanda atencdo especial é quando chega 0 momento da sucessao da gestdo, acarretando
graves conflitos, caso esse processo ndo seja realizado de forma clara, planejada e estruturada.
Assim, este artigo possui por finalidade apresentar conflitos que ocorrem nessa gestao com sua
subsequente sucessdo, voltados diretamente ao nivel estratégico de uma organizacao familiar
do ramo varejista de ferramentas, localizada no interior de Sdo Paulo. No decorrer desse
trabalho serdo apontadas as principais problemaéticas enfrentadas por esse modelo empresarial
(administrada por duplo comando) e 0s seus respectivos impactos, causados por geracoes
distintas. Busca-se, ainda, o apontamento de estratégias cabiveis para um plano de acdo na
transicdo da sucessdo de pai para filho, com base em levantamento de estudos bibliogréaficos e
documentais; podendo contribuir de alguma forma, para demais administradores de ramo
similares.

Palavras-chave: Empresa familiar. Sucessao. Planejamento estratégico. Conflitos.



ABSTRACT

Throughout the existence of a family business, various events become a challenge to be faced
and are marked throughout it’s history. Certainly, the obstacle that requires special attention is
when it comes to management succession, which can lead to serious conflicts if this process is
not carried out in a clear, planned and structured manner. The purpose of this article is therefore
to present the conflicts that occur in management and it’s subsequente succession, aimed
directly at the strategic level of a family organization in the tool retail sector, located in the
contryside of Sdo Paulo. In the course of this work, the main problems faced by this business
model (managed by dual command) and their respective impacts, caused by different
generations, will be pointed out. The aim is also to identify appropriate strategies for a road
map for the transition of succession to the next generation, based on a survey of bibliographic
and documentary studies; This may contribute in some way to other managers in similar

industries.

Keywords: Family business; succession; strategic planning; conflicts.



1 INTRODUCAO

Iniciando os estudos desse artigo, serdo abordados assuntos referentes as
probleméticas que ocorrem nos processos sucessorios de uma empresa familiar do ramo de
ferramentas, especialmente, aos aspectos que refletem direta/indiretamente nessa sucessdo e as
dificuldades que os administradores enfrentam no ambito organizacional e/ou nas rotinas
administrativas.

Esse processo € um dos momentos mais delicados e comprometedores do sucesso ou
fracasso desse tipo de instituicdo, onde as mesmas levam em consideracgao, na sua sucessédo de
diretoria, pontos ligados ao fator hereditario, que poderdo acarretar em grandes desafios a serem
superados.

O principal talvez seja a aceitagdo do provavel membro sucessor, em fazer parte do
negdcio com comprometimento e lealdade, visto que o alto indice de mortalidade desses
modelos de negdcios na mudanca de geracdo, podendo ser um reflexo de escolha equivocada,
bem como, no despreparo relacionado no ato em si de assumir o rumo dos negocios, e na
inseguranca do fundador em passar essa responsabilidade ao seu “herdeiro”.

Outro fator esta relacionado ao estabelecimento das estratégias dessa etapa dentro das
organizac0es, por tratar-se de garantir a continuidade do negocio, com um processo de transicdo
de poder e controle eficaz, objetivando apenas a agregar ao ambiente corporativo e a todos 0s
que ali atuam, valorizando, assim, a sua historia.

Levando em consideracdo a representatividade das empresas familiares na economia
brasileira, 0 momento de transicao na sua gestao torna-se um passo cauteloso a ser tomado. Os
desafios desse processo sucessorio podem repercutir na inseguranca do quadro de
colaboradores, da mesma forma, como em instabilidades contratuais de fornecedores e clientes.

Esta pesquisa justifica-se pelo fato de abordar os obstaculos que essas instituicoes
enfrentam nessa transferéncia de gestores, apresentando os conflitos aos quais poderdo
enfrentar, estudando possiveis propostas de solucdo, a depender da situacdo em que se

encontram.



2 OBJETIVOS

O principal objetivo desse estudo é contribuir na identificacdo de desafios na gestédo
de uma empresa familiar, através de pesquisas bibliograficas, apontando uma possivel
estratégia de processo sucessorio em prol do éxito empresarial e que se dé suporte as futuras
gestdes. Além disso, apresentar as problematicas que acontecem em muitos casos pelo seu
subsequente processo no nivel estratégico, com proposta de melhoria direcionada sobre o tema
a ser desenvolvido.

Desdobrando o objetivo inicial, serdo abordados os seguintes objetivos especificos:

a) Descrever o conceito de empresa familiar, sucesséo e conflitos presentes nelas;

b) Apontar as eventuais problematicas enfrentadas por essas instituicoes,
administrada por duas geracGes simultaneamente;

c) Pontuar estratégias para elaboracdo de plano de agdo no processo sucessorio.

Diante disto, surge a necessidade de maior discussao sobre este modelo de administrar,
obtendo beneficios como uma reestruturacdo mais saudavel dessas empresas familiares com

seu impacto na sociedade, como um todo.



3 METODO

O presente estudo evidencia-se por sua natureza como pesquisa bibliogréfica bésica,
Ou seja, visa gerar conhecimento, por meio de uma reflexao critica, com base em teorias de
sucessao de empresa familiar.

Com relacéo a finalidade da pesquisa, enquadra-se como descritiva, baseando-se em
aspectos a serem considerados na sucessdao familiar como aborda Oliveira (1999, p. 25): “a
realidade da familia, quanto a crencas, valores, comportamentos pessoais; se colocam nivel de
riqueza e poder acima das interacOes pessoais e familiares; como esta a expectativa de vida dos
membros mais influentes da familia; e a atuacéo do patriarca [...]".

Sua abordagem é de modo qualitativo, o que permite uma reflexdo transversal na
analise de dados tedricos, permitindo um cunho bibliografico como método. A reflexdo do
estudo seré discutida com base em levantamento tedrico, de maneira bibliogréfica, extraindo o
maximo de informacdes possiveis sobre o tema, a fim de compreender os objetos da pesquisa,
a partir de textos, livros publicados, revisdes bibliograficas e estudos de caso, tornando-o0 mais
académico.

Diante desse contexto, apresenta-se a seguinte questdo: quais 0s impactos que o
processo de sucessdo em uma empresa familiar pode ocasionar para as duas geragdes de
administradores, as consequéncias de tais conflitos para ambas e ao negdcio em si, voltados

especialmente ao nivel estratégico da organizacado e as possiveis hipdteses de solucdo?
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4 DESENVOLVIMENTO
4.1 Empresa Familiar

O conceito de empresa familiar vem sendo abordado no Brasil desde as imigracGes
ocorridas por volta do século XIV. Segundo o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE, entidade de carater privado com o intuito de proporcionar o
desenvolvimento e outros fatores empresariais as micro e pequenas empresas, esse tipo de
negocio representa um indice de 90% dos empreendimentos brasileiros, originarios, muitas
vezes, da necessidade de cobrir as necessidades financeiras de determinada familia. (ABREU,
2016).

Adentrando ao assunto, segundo Lima (2009, p. 82-83) “A empresa familiar se
caracteriza pela existéncia de um fundador-empreendedor que ao reconhecer uma oportunidade
de mercado cria, desenvolve e consolida determinada atividade mercantil” que, com suas
experiéncias, propaga os conhecimentos adquiridos no mercado, no decorrer de seu percurso
profissional e pessoal. Paiva et al (2008) enfatiza a relevancia das instituicdes familiares e seus
impactos para a sociedade, em virtude de sua vinculacdo aos processos de transformacdes
nacionais, alcancando da &rea politica até a socioecondmica, estimulando o aumento de

empregos e 0 crescimento no ramo de atuagao.

Figura 1 — Definicdo: O que € empresa familiar?

?8% O que é empresa familiar?

A empresa familiar € um empreendimento que pertence a uma
ou mais familias, que € administrado por membros familiares e
que geralmente emprega outros parentes no negocio. Podemos
destacar ainda outras caracteristicas da empresa familiar, como:

() Centralizagdo na tomada de decisoes;

@ Decisées baseadas na emogdo ao invés da razao;

0 Os problemas da empresa podem impactar na relagdo familiar e vice-versa;

Q Superprotecdo de funciondrios que trabalham na empresa desde o inicio do negocio;

Q Dificuldade em preparar-se para resolver conflitos.

Fonte: SEBRAE (2017)
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Dentro das variadas caracteristicas desse tipo de organizacdo, pode-se estrutura-las
através da interligacdo aos fatores hereditéarios, fundamentada e sustentada com os possiveis
valores, sobrenomes familiares que, estratégica e criteriosamente foram definidos, com atencédo
especial, pelo primeiro fundador desse empreendimento. (LODI, 1993; OLIVEIRA, 1999).

Figura 2 — Conceito de empresa familiar.

Empresa familiar € toda organizacdo que, originada na
familia, tem o controle acionario detido por esta, po-
dendo os seus membros participar ou ndo da gestdo,
independentemente de qual geragdo deles se encontre
no poder, desde que a sucessdo do controle acionario
aconteca para um ou mais membros da mesma familia.

Fonte: Macedo (2009, p. 29)

A inseguranca nos aspectos socioecondmico, financeiro, produtivo e gerencial que
circulam ao redor deste modelo de negd6cio geram demasiados conflitos no alinhamento para as
tomadas de decisGes cabiveis pelo nivel estratégico gerencial, visto que, o choque decorrente
de duas geracdes distintas entre si impacta direta/indiretamente no éxito geral da organizacéo.
(LODI, 1993).

4.2 Sucessao Familiar

De acordo com Calegari (2016), a sucessé@o dentro de uma empresa relaciona-se com
0 ato de um individuo passar a assumir as responsabilidades organizacionais de outro, dentro
de algum cargo/nivel. No gue tange as familiares, torna-se um ponto muito mais importante, no
sentido de estar prosseguindo todo o trabalho realizado pelo primeiro empreendedor por varios
anos. [Essa operacdo ocorre de forma gradativa e deve ser planejada pelo
coordenador/administrador, com a interacdo de todos os participantes para que ocorra um
alinhamento assertivo dos problemas que possam surgir, dando entrada nas diversas etapas até
a finalizagéo definitiva. (FLORIANI; RODRIGUES, 2000).
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No ato da transicdo desses diretores, a instituicdo inicia a fase de mudangca com
adaptacGes necessarias, momento esse em que os conflitos comecam a serem detectados, porém
€ nesse instante em que devesse fazer as correcoes e 0s devidos reajustes. Esse processo atingira
seus objetivos de forma especifica, quando o fundador alcancar a plena ciéncia de que seu
provavel herdeiro atingiu todas as “exigéncias” para liderar, sem grandes dificuldades, e a agir
superando os obstaculos desse campo de atuacdo. (CALEGARI, 2016).

4.3 Comércio Varejista de Ferramentas

O comércio varejista trata-se do conjunto de operages tradicionais no ramo comercial
que engloba desde a classificacdo, obtencdo e distribuicdo de seus produtos, até a venda e
entrega dos mesmos aos seus clientes finais, sendo assim, o ultimo nivel a fornecer a mercadoria
ao consumidor final. (GIULIANI, 2003).

Esse modelo comercial possui inimeras classificagdes dentro do mercado brasileiro,
sendo descritos a depender da sua area fisica — pequeno, médio, grande porte —, na sua
segmentacdo e relacionada ao tamanho do estabelecimento (loja, mercado, supermercado, entre
outros), da mesma forma, pelos seus respectivos publicos-alvos. (SAAB; GIMENEZ, 2000).

Essa espécie de empreendimento também pode ser definida por meio dos
agrupamentos das unidades, que formam redes de negdcio regionais, locais ou a nivel nacional.
(SANTOS et al, 1996). Entretanto, esse artigo especializou seus estudos em organizacdes locais
que atuam apenas na sua regionalidade. No gréafico a seguir, percebe-se 0s processos que 0s
produtos acabados circulam dentro do mercado brasileiro:

Graéfico 1 — Processos de segmentacdo do mercado varejista.

a4 N

Consumidor

Industria Atacadista Varejo Einal

Fonte: Criado pelos autores.
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4.4 Conflitos em Empresas Familiares

Da mesma forma como graves conflitos sdo frequentes em multinacionais, 0 mesmo
ocorre neste ramo empresarial, apontando a afirmativa de Hampton (1990, p. 296) que, “o
conflito é usado, normalmente, para significar [...] competicdo, oposi¢do, incompatibilidade
[...], discordancia. [...]. Discordancia e luta sugerem que o conflito prejudica algumas pessoas
e alguns interesses”, pode-se presumir que fatos do género serdo detectados no ato inicial do
processo sucessorio, necessitando, assim, de um estudo aprofundado das a¢des a serem tomadas
pelos envolvidos.

Com atencdo especial aos assuntos voltados a agueles que ocorrem na etapa de definir
a lotacdo dos parentes nos seus respectivos locais de trabalho/posicfes gerencial na
organizacdo, sem se atentar aos devidos cuidados que sdo exigidos pelo cargo/funcao
administrativa. (BARRETO; BARRETO, 2014).

4.5 Realidade das Empresas Familiares

De acordo com Oliveira (1999) e Rossetto (2017), as maiores preocupacgdes que uma
empresa dessa area pode possuir, com o passar de sua existéncia, sao: os conflitos entre seus
membros familiares, o elevado indice de informalidade na administracdo da organizacgdo, as
discuss@es entre as duas geracdes e a sucessao de seus gestores.

Permeando esse processo de carater administrativo, analisando outra afirmativa de
Oliveira (2015), o planejamento estratégico promove uma metodologia sustentada,
estabelecendo, assim, uma direcdo mais precisa, buscando solucionar casos similares.

Por ser um ponto de referéncia para a organizacdo, esse planejamento tem por
finalidade aprimorar a relacdo com aspectos e fatores externos, gerando ideias inovadoras. Os
cargos mais elevados na hierarquia organizacional sdo os responsaveis pela administracao dessa
esfera, elaborando planejamentos, estratégias e acGes para 0 bom andamento da instituicéo.
(OLIVEIRA, 2015).

Entretanto, esse modelo organizacional reflete em até 90% do total de grupos
empresariais atuante no territdrio brasileiro, consequentemente, gerando mais da metade dos
empregos oferecidos no mercado, o que resulta em uma parcela significativa que contribuem

com governo nacional, segundo Grzydovski e Tedesco (1998).
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4.6 Desafios das Empresas Familiares

Posterior a andlise e estudo das referéncias bibliograficas, alguns dos conflitos que
podem ser identificados neste estudo dos processos sucessorios deste ramo corporativo estéo
relacionados a interligacdo de assuntos das areas familia (grupo familiar) e profissional que,
embora contidas em lados separados, acabam se sobressaindo. (COHN, 1991).

Pode-se observar esses problemas, conforme tabela a seguir:

Tabela 1 — Conflitos que podem frequentemente ocorrer nas empresas familiares do comércio

varejista de ferramentas.

CONFLITOS FREQUENTES NAS EMPRESAS FAMILIARES DO COMERCIO
VAREJISTA DE FERRAMENTAS
01 | Falta de alinhamento e planejamento organizacional.
02 | Falhas na comunicacdo interna.
03 | Questdes pessoais confundidas com as empresariais.
04 | Valores ndo bem definidos.
05 | Duplo comando a0 mesmo tempo na gestao.
06 | Despreparo do sucessor.
Fonte: Criado pelos autores.

Esses pontos se, porventura ou desinteresse, ndo forem bem definidos, poderdo
contribuir para o inevitavel fracasso da administracdo desse negdécio, elevando ainda mais o
indice de 70% dessas empresas que declinaram ao ponto de fecharem as portas, de acordo com
apuracéo desenvolvida pelo SEBRAE (2016).

A partir de tais aspectos, esses problemas surgem da auséncia de lideranga natural de
um dos gestores. Logo, percebe-se que a insatisfacdo e/ou despreocupacéo pessoal do provéavel
sucessor (com relacéo ao clima organizacional e ao futuro da empresa) e a resisténcia oriunda
do fundador para desvincular-se dela (por conta da incapacitacdo de seu sucessor), leva-os a
ndo acreditarem na aptiddo de seu filho para gerir a organizagdo de modo assertivo. (LODI,
1993). Outro ponto a mencionar, seria 0 éxito na mediacdo quanto a inovagdo com os valores
tradicionais da instituicdo, visto que o patriarca julga que sua forma de coordenar seja
indiscutivel quanto a qualquer outro método. (ROSSETTO, 2017).

Esses debates contribuem, decisivamente, para macular a imagem de uma empresa
familiar exemplar. Caso os gestores ndo atuem de forma pacifica, equilibrada e harmdnica,
impedem que surjam novas ideias, melhores decisfes sejam tomadas, investimentos a longo,
médio e curto prazo n&o resulta de forma esperada; desmotivando, assim, seus colaboradores,

perdendo seus atuais e novos clientes e fornecedores. (RICCA, 2007).
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No caso da empresa em que participam duas geragdes de gestores a0 mesmo tempo
(duplo comando), torna-se uma questdo muito mais delicada. 1sso ocorre pelo simples fato de
uma das geracOes, ainda ndo possuindo experiéncia no ramo, desejar alterar imediatamente a
forma de administrar 0 negécio sem um breve planejamento; enquanto a outra, que ndo mediu
esforgos para manter o patrimonio funcionando, depara-se com o desespero de ver seu legado
sendo comprometido. (FREIRE et al, 2010).

4.7 Desafios da Sucessdo nas Empresas Familiares

Com o inicio do processo de sucessdo, a principal desvantagem trata-se da barreira e
a competicdo entre os proprios membros da familia. O fator primordial que acarreta as
problematicas entre os mesmos, origina-se do carater do fundador que assume um papel de
inspiragéo ao sucessor, muitas vezes seu filho. (LODI, 1993; OLIVEIRA,1999).

Cohn (1991) complementa essa questdo afirmando que, de fato, certos
comportamentos praticados dentro do ambiente familiar — com atencdo especial aos
descendentes — tolerados, ensinados e encorajados pelos pais, passem a serem refletidos no
interior da organizacdo, mesmo que sejam inadequados ao campo profissional.
Consequentemente, a forma como os filhos sdo educados tornam suas visdes de mundo com
aspectos de sua tradicdo familiar, isso proporciona uma certa rivalidade entre pais e filhos no
parametro organizacional.

Isso pode ser constatado quando novas ideias e conceitos, originados da evolucéo dos
processos administrativos e das organizagdes, fazem que essa hierarquia fique muito rigida e
acima da compreensdo dessas transformacdes, levando a ignorancia o dialogo ético para as
tomadas de decisGes no nivel estratégico. (OLIVEIRA, 1999).

Cohn (1991) também menciona que o desenvolvimento e, subsequente, busca por
novas estratégias, planos expansionistas, de engrandecimento do negécio familiar e novas
oportunidades (se analisados e bem planejados) ndo devem ser desprezados pela geracédo
fundadora e/ou ativa, uma vez que essas perspectivas sao pontos cruciais para a sobrevivéncia
e perpetua permanéncia do ramo dentro do mercado atuante.

Outro ponto importante a ser mencionado, trata-se que nem sempre aquele membro
familiar possuira todas as habilidades e capacidades exigidas por esse nivel da organizacéo.
Essa certeza ndo é concluida facilmente pelo atual administrator (pai), sua identificacdo é

percebida somente com aprofundado estudo e anélise dos comportamentos, ideias e atitudes
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tomados pelo filho (sucessor), durante os anos de trabalho na empresa em diferentes niveis
hierarquicos. (OLIVEIRA, 1999).

A mercé desses fatores, Lodi (1993) afirma que se torna possivel identificar a real
vocacao quando 0 mesmo passar por todas as etapas e demonstrar pleno interesse e capacidades
de ocupar o cargo da geréncia por méritos proprios, proporcionando que o0 pai tenha a certeza
que contrataria ou ndo seu filho como um de seus colaboradores. Por conseguinte, sabendo que
sua saida sera de forma triunfante (por seu legado se perpetuar, passado ao longo das geracdes
futuras) ou se todo seu trabalho desenvolvido a anos, acabara em breve.

Retornando ao ponto que, a principal estratégia de sucessao é passada de pai para filho,
grandes sdo os desafios para uma empresa familiar. O ponto central a ser descrito seria a
aceitacdo do membro em fazer parte do negdcio com comprometimento e lealdade, o alto indice
de mortalidade na mudanca de geracdo pode ser um reflexo de escolha equivocada.
(SEBRAE,2016).

Para evitar tais acontecimentos, Matias (2018) afirma que o estabelecimento de
estratégias de sucessdo em uma empresa familiar garante a sua perpetuidade. Com 0 processo
de transicdo de poder e controle desenvolvido de forma eficaz, possuindo apenas a agregar ao
ambiente corporativo e a todos os envolvidos, acaba por valorizar ainda mais a historia

empresarial. O foco da implantacdo das estratégias, portanto, é a empresa.

4.8 Proposta de Melhoria

Para obter sucesso nos procedimentos sucessorios, o desenvolvimento estratégico nos
planejamentos torna-se de extrema importancia. Adotando as ideias de Chiavenato (2014), onde
apresenta-se um modelo de projeto como fator primordial para o bom andamento das rotinas da
empresa; torna-se crucial que, num primeiro instante, o atual lider se relina com o provavel
sucessor, estabelecendo os critérios, pontos e dominios que o referido devera estar coordenando
na organizacdo, desenvolvendo, assim, um roteiro onde sera apurado todas as principais
competéncias e suas respectivas responsabilidades.

Complementando essa ideia, Cohn (1991) também apresenta a importancia da
realizacdo dessa reunido entre pai e filho, pela mesma possuir um peso, fatores e impactos
semelhantes aos assuntos abordados em uma de cunho profissional, onde ambos deverdo
apontar todos 0s assuntos a serem pautados, com especial zelo aos males que os impedem de
gerir com discernimento, responsabilidade e seriedade esse negocio, desenvolvendo suas

discuss@es até 0 momento em gue encontram uma forma de soluciona-los.
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Caso esse agrupamento organizacional possua algum colaborador que ndo faga parte
do meio familiar, sua participacdo também sera de extrema importancia para a realizagéo desse
encontro, tendo como principal finalidade assumir um papel de “balanca”, afim de se evitar que
as questdes a serem colocadas em dialogo e os envolvidos ndo percam o devido controle,
chegando ao ponto de se tornar uma iniciativa em véo, acarretando em perdas de tempo e
possiveis investimentos feitos. (COHN, 1991).

Averiguando os elementos em reflexdo e voltando a questdo dos requisitos
profissionais basicos que o gestor deve possuir para que todo e qualquer negdcio prospere,

abaixo Fleury (2001) apresenta as principais competéncias para se administrar um ramo de
negdcio no mercado:

Figura 3 — DimensGes da competéncia para a formacgéo de estratégias.

saber (ratar a complexidade e a diversidac le;
Saber agir ’ saber |)lr)spv(‘|.|r para [)(xl('l antecipar-se;
agir em tempo certo com visao sistémica.

entender e saber utilizar diferentes fontes de
H recursos (financeiros, humanos, informacio-
Saber mobilizar * : (finz &
nais...);
saber buscar parcerias e inlegra-las ao ne-
gocio.

conhecer as linguagens dos negocios e dos
Saber comunicar ’ mercados; ) 8

saber ouvir e comunicar-se eficientemente

com stakeholders.

Criar a cultura organizacional, os sistemas e
‘ os mecanismos requeridos para a aprendi-
zagem.

Saber aprender

Saber avaliar as consequiéncias das decisoes,
* tanto no plano interno da empresa quanto no

Saber assumir responsabilidades ‘
nivel externo da sociedade.

Conhecer e entender profundamente o negé-
cio da organizacao e seu ambiente, identifi-

* cando vantagens competitivas e oportuni-
dades.

Ter visao estratégica

Fonte: FLEURY (2001, p. 43)
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No decorrer desse encontro, fundador e sucessor da empresa familiar devem
estabelecer um projeto que, por se tratar de uma tarefa com periodo de tempo, pontos abordados,
recursos necessarios e metas a serem alcancadas pré-estabelecidas, conectados com um plano
de acOes, permitirdo que esses gestores determinem o trajeto a ser percorrido para a preparacao
e, inevitavel, concretizagdo dos processos sucessorios. (OLIVEIRA, 2015).

Seguindo o modelo proposto por Oliveira (2015) — onde € apresentado um guia para a
elaboracdo de um projeto, seja qual for a finalidade — esse caminho tornar-se-a mais facil de ser
visualizado por ambos. Na figura a seguir, pode-se observar um grafico apresentando o periodo
de tempo para a execucdo de um plano de acdo sucessério, com base em um projeto a ser
definido posteriormente que oscila de acordo com a exigéncia da instituicdo até a sua
finalizagdo, onde as etapas iniciam-se na definicdo do modelo de gestéo, crescendo a medida

que as propostas sdo praticadas e encerrando-se quando o0s resultados sdo atingidos:

Figura 4 — Fases do projeto.

Fonte: OLIVEIRA (2015, p. 251)

Esse projeto pode ser dividido entre duas fases. Na primeira, denominada

“Caracteriza¢do”, esses administradores deverao identificar:
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Tabela 2 — Etapas da primeira fase do projeto de implantacdo de processos decisorios.

FASE 1: CARACTERIZACAO
ETAPAS

01 | Qual o principal problema que gera todos os conflitos internos.

02 | Realizar um diagnostico da empresa familiar atualmente.

03 Estabelecer metas e objetivos a longo prazo para essa organizacao (visdo de seu
futuro).

Tracar os parametros da avaliacao e os critérios a serem adotados (nesse caso, 0
04 | fundador ocupar a funcdo de avaliador, imparcial; e o sucessor como sendo o
avaliado).

Estabelecer um Gnico comando ativo (sucessor), atraves de qualificacdes e

05 | profissionalizagdo em si do fundador, visando assumir futuramente a gestdo
estratégica da organizacao.

06 | Definir os recursos indispensaveis para o desenrolar do projeto.
Fonte: Criado pelos autores.

Com relacdo a segunda fase, denominada “Execucdo”, ambos deverdo iniciar a

implantacdo do projeto, a seguir as orientacoes:

Tabela 3 — Etapas da segunda fase do projeto de implantacéo de processos decisorios.

FASE 2: EXECUCAO
ETAPAS

01 | Usufruir dos recursos necessarios, conforme planejado.
Realizar a supervisao do sucessor — pelo patriarca — de maneira imparcial, clara
02 | e aberta ao dialogo ético e profissional. Orientando-o em casos de necessidade
pelo fator experiéncia no mercado de atuacao.
03 | Coordenar as etapas do projeto e aplicar corre¢des, caso sejam necessarias.
04 | Avalicéo final com a comparacéo dos resultados esperados e alcancados.

Fonte: Criado pelos autores.

Apesar desse modelo ser uma bussola para a mudancga de sucessdo dentro do nivel
estratégico de uma organizacdo familiar, essas transformagdes ndo sdo faceis de serem
resolvidas. Visto que, cada empresa possuira diversos fatores que refletirdo no decorrer da
elaboracdo e execucao desse projeto.

Outro ponto que deve ser mencionado, trata-se do medo do fundador (pai) em abrir

mdo da administracdo de seu negocio, com o receio que sua saida espontanea ou forcada por
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fatores diversos, significard que seu empreendimento sucumbira a ruinas em curto espago de
tempo e todo seu esforgo e trabalho duro dedicados a décadas estardo se esgotando com sua
partida e entrega da direcdo ao seu filho.

Para sanar essa questdo, podemos novamente apontar a visdo de Cohn (1991) onde o
pai pode optar entre duas estratégias de transferéncia de seus poderes ao provavel suplente, de
acordo com a realidade em que se encontra sua organizagdo, sendo uma facil de ser adotada e
desenvolvida — mais comum de ser escolhida pelos empresarios familiares — e outra menos
utilizada, em decorréncia de sua extrema complexidade e alto nivel desafiador.

A primeira seria de transmitir e proporcionar ao filho todos os meios, métodos,
técnicas e ferramentas de se administrar aquele determinado ramo, divididos em estagios no
decorrer de sua vida profissional (a se iniciar pelo nivel mais baixo até os mais altos) dentro
daquele ambiente até o instante em que o sucessor consiga dominar boa parte das rotinas e
demais operacOes dessa empresa, possibilitando que ocorresse adaptacdo natural com a
supervisdo e apoio de seu antecessor.

Com relagdo a segunda opc¢éo, mais dificil de ser praticada, porém a que surte efeitos
em um espaco de tempo mais curto que a anterior, consiste em transferir as responsabilidades
ao filho de forma total, de uma Unica vez em questdo de alguns anos. Contudo, essa em si
acarretara num impacto emocional mais forte para ambos os lados, visto que essa sucessao
ocorrera enquanto o0s processos estdo em pleno funcionamento, correndo riscos de nao
conseguirem lidar de maneira assertiva com essas mudancas, consequentemente, contribuindo
para uma maior ocorréncia de conflitos.

Entretanto, adotando essas orientagdes e, consequentemente, colocando-as em
discussdo e pratica nos altos niveis organizacionais, de certa forma, contribuirdo para o inicio
de uma grande e importante mudanca corporativa. Sendo, em muitos casos, 0 pontapé
necessario para alavancar a organizacdo no mercado, diminuindo as preocupacdes oriundas da
possivel saida subita do atual gestor (pai), garantindo a perpetuidade do neg6cio com maior
estabilidade e seguranca nesse tdo concorrido mercado varejista.
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5 CONCLUSAO

Com base nos assuntos abordados no decorrer desse trabalho, estudados, analisados e
fundamentados em levantamentos bibliograficos, pode-se concluir que 0s processos sucessorios
dentro de uma empresa familiar ndo séo planejados e oficializados de forma rapida, livres de
problemas nas situacdes cotidianas.

Entretanto, com a prética da proposta discorrida, o atual gerente e seu possivel sucessor
- pai e filho - terdo um ponto de referéncia a seguirem e, buscando juntos observar os fatores
que circulam no seu ambiente organizacional, conseguirdo, de certa forma, solucionar essa
problematica ou ameniza-la.

Conforme frisado, a sucessao precisa passar por processos sérios de planejamentos,
onde, havendo interesse por parte do sucessor, 0 mesmo deverd demonstrar suas competéncias
atuando pelos diversos departamentos da empresa, para que enfim, o profissional possua as
responsabilidades para assumir (efetivamente) o cargo dos niveis estratégicos. Logo,
possibilitando que fortaleca a organizacdo e despertando a confianca do diretor para as demais
operagdes futuras.

Ocupando a posicao de lider, o pai precisa compreender as mudangas que ocorrem no
mercado durante o passar dos anos, bem como seu filho em si. Por outro lado, o futuro diretor
também deve observar a visdo do todo que o0 pai possui perante o patrimdnio construido ha
anos, levando em consideracdo que, para chegar a solucdo de algum problema, ambos
necessitardo se ouvirem com respeito e maturidade profissional, aplicando, assim, a melhor
metodologia e obtendo os resultados almejados, a fim de beneficiar a empresa, os colaboradores
e 0s proprietarios a curto, médio e longo prazos.

Ao analisar o artigo, observamos que a teoria apresentada, foi de grande relevancia
para apresentar as dificuldades encontradas em uma sucessao familiar. Determinar que esse
processo seja passado de pai para filho com resultados significativos requer forca de vontade,
muito planejamento, tentativas e experiéncias. O fundador e o sucessor precisam garantir um
bom relacionamento para colocar em a pratica as acOes estratégicas, desenvolvidas no decorrer

do ciclo e torna-las saudaveis perante os resultados obtidos.
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