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RESUMO

Este artigo teve como objetivo analisar qual é a expectativa de gestores e sucessores de
duas empresas familiares com relagdo ao processo de sucessdao e a continuidade do
negocio na cidade de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul. Para isso, a partir de uma
abordagem qualitativa, foram realizadas entrevistas com gestores e sucessores de
empresas familiares, posteriormente analisadas por meio da analise de conteido com o
auxilio de software. Os resultados mostram que, embora para os sucessores sera um
desafio comandar a empresa da familia, o preparo desde cedo e a vontade de dar
continuidade ao negdcio auxiliardo na obtencdo dos resultados esperados pelos
sucedidos. Verificou-se, ainda, que a sucessdo vem sendo planejada com auxilio de
consultores, mesmo se tratando de microempresas, e que empresas familiares acabam
sendo descontinuadas por motivos como conflitos internos entre familiares, resisténcia
por parte dos atuais gestores e desinteresse dos herdeiros.

Palavras-chave: Sucessdo familiar; Processo sucessorio; Empresas familiares;
Continuidade de empresas familiares.
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SU(;ESION ENEMPRESAS FAMILIARES: UN ANALISIS EN DOS EMPRESAS DE LA SIERRA
GAUCHA

RESUMEN

Este articulo tuvo como objetivo analizar cudl es la expectativa de gestores y sucesores de
dos empresas familiares con relacion al proceso de sucesion ya la continuidad del negocio
en la ciudad de Caxias do Sul, Rio Grande do Sul. Para ello, a partir de un abordaje
cualitativo, se realizaron entrevistas con gestores y sucesores de empresas familiares,
posteriormente analizadas por medio del analisis de contenido con el auxilio de software.
Los resultados muestran que, aunque para los sucesores serd un desafio dirigir a la
empresa de la familia, la preparacion desde temprano y la voluntad de dar continuidad al
negocio ayudaran en la obtencion de los resultados esperados por los sucesos. Se verifico,
ademas, que la sucesion viene siendo planificada con ayuda de consultores, aunque se
trate de microempresas, y que empresas familiares acaban siendo descontinuadas por
motivos como conflictos internos entre familiares, resistencia por parte de los actuales
gestores y desinterés de los herederos.

Palabras clave: Sucesiéon familiar; Proceso sucesorio; Empresas familiares; Continuidad
de empresas familiares.

FAMILY BUSINESS SUCCESSION: AN ANALYSIS INTWO COMPANIES OF SERRA GAUCHA

ABSTRACT

This article aimed to analyze the expectation of managers and successors of two family
companies in relation to the process of succession and business continuity in the city of
Caxias do Sul, Rio Grande do Sul. For this, from a qualitative approach, interviews were
conducted with managers and successors of family companies, later analyzed through
content analysis with the help of software. The results show that while it will be a
challenge for successors to run the family business, early preparation and willingness to
continue business will help achieve the expected results. It was also verified that the
succession is being planned with the help of consultants, even if they are micro-
enterprises, and that family companies end up being discontinued for reasons such as
internal conflicts between relatives, resistance by the current managers and disinterest
of the heirs.

Keywords: Family succession; Succession process; Family companies; Family business
succession.
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INTRODUCAO

Falar sobre empresas familiares é algo ousado, pois elas estao presentes em todos
os paises, existindo em meio a culturas diferentes, apresentando portes distintos e sendo
administradas por seu fundador ou por sucessores de outras geracdes. Podem ser
definidas como qualquer empresa em que existem vinculos que vao além do interesse
societario e econdmico (BORNHOLDT, 2014).

De acordo com Tondo (2014), no contexto de empresas familiares, é importante
preparar os filhos para assumirem o comando da empresa no futuro, mas isso deve
acontecer por livre e espontanea vontade dos sucessores. Além disso, o processo jamais
pode ser forcado e precisa ser decorrente do merecimento dos herdeiros, e ndo apenas do
fato de estarem em um nivel hierarquico privilegiado em relagdo aos demais.

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2013), o Brasil possui cerca de seis a oito milhdes de empresas, das quais 90%
sao familiares. Contudo, ha uma dificuldade em dar sequéncia ao negdcio da familia, tendo
em vista que apenas 30% das empresas chegam a segunda geracdo e apenas 5%, a terceira
geracdo. Em escala mundial, as empresas familiares constituem, conforme Bornholdt
(2014), 50% do produto interno bruto (PIB) de todos os paises.

Vale mencionar, ainda, que as empresas familiares consistem em uma forma
organizacional dominante globalmente (DASPIT et al, 2016). No entanto, identificar
quem sera o sucessor considerado desenvolvido e capacitado para liderar a empresa
familiar na proxima geracao é uma decisdao cada vez mais complexa (CASILLAS; ACEDO;
MORENQO, 2007). Ademais, a variabilidade nas crencas e normas entre culturas e familias
aumenta a complexidade dessa tarefa (NELSON; CONSTANTINIDIS, 2017).

Diante disso, o objetivo deste estudo é analisar a expectativa dos gestores e
sucessores de empresas familiares com relagdo ao processo de sucessao e continuidade
das empresas. Para tanto, este artigo estd estruturado em quatro secdes, além desta

introdutdria. Primeiramente, apresenta-se o referencial tedrico para a melhor
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compreensao do processo de sucessdo em empresas familiares. Apds, aborda-se a
metodologia utilizada nesta pesquisa (objeto de pesquisa, instrumento e coleta de dados).
Na sequéncia, sdo expostas a analise e interpretacao dos dados. E, por ultimo, discorre-se

acerca das consideracoes finais sobre o estudo realizado.

REFERENCIAL TEORICO

Para Donnelley (1964), a empresa familiar surge apenas na segunda geracgao de
dirigentes, momento em que a sucessdo ocorre por fator hereditario e os valores da
empresa podem ser identificados por meio do sobrenome da familia ou da figura do
fundador. A empresa familiar é definida, assim, como um empreendimento econdémico
com os mesmos objetivos das demais empresas, diferenciando-se destas em funcao de
algumas caracteristicas. Para uma empresa ser considerada familiar, é necessario que o
seu comando pertenca sempre a membros da familia, para que seus valores possam ser
transmitidos (GONCALVES, 2000).

Uma empresa familiar pode ser aquela que nasceu de uma sé pessoa, como de um
empreendedor que a fundou e desenvolveu, tendo o tempo permitido que outros
membros da familia se inserissem na empresa para comanda-la em sua auséncia. Pode,
também, ser uma empresa cujo controle aciondrio esta, em sua maior parte, nas maos de
uma familia, que, por esse motivo, mantém a gestdao da empresa e influencia seus aspectos
culturais (WERNER, 2004).

Segundo Bornholdt (2014), uma empresa familiar pode ser identificada como tal
quando um ou mais dos seguintes fundamentos estiverem presentes:

a) o controle acionario é pertencente a uma familia e/ou a seus herdeiros;

b) asucessao no poder é determinada pelos lagos familiares;

c) os parentes trabalham em cargos estratégicos, como na diretoria ou no

conselho de administracdo;

d) as crencas e os valores da familia refletem na organizacao;

240



L
UL
RBE:::' Elias Piccoli, Juliana Matte, Cassiane Chais, Paula Ganzer, Daniel

Revista Brasileira de Miri, Pelayo Olea

Estudos Organizacionais . . L B
Sucessdo em Empresas Familiares: Uma Andlise de Duas Empresas da Serra Gatucha

e) as acgdes e atitudes dos membros da familia repercutem na empresa, mesmo
que nao trabalhem na organizacao;

f) os familiares ndo possuem liberdade para negociar as suas
participacdes/quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

Werner (2004), por sua vez, explicita que esse tipo de empresa comporta alguns

fatores que podem ser reconhecidos como vantagens, tais como:

a) valores como harmonia, unido e senso de equipe;

b) foco no negdcio desde a fundagdo, suprindo a demanda de algum produto ou
Servico;

c) processo de tomada de decisio mais acelerado, por ndo ser necessario
consultar terceiros para tomar uma atitude diante de um problema (em tempos
de crise, grupos familiares conseguem tomar atitudes mais rapido do que
grandes empresas);

d) trabalhadores polivalentes;

e) conhecimento de todos os aspectos da empresa por parte do empreendedor, o
que elimina alguns procedimentos burocraticos e agiliza a tomada de decisao,
tornando os processos mais informais;

f) conhecimento do seu produto, do seu valor no mercado e do seu processo de
fabricacgao.

Ha, contudo, conforme exemplifica Werner (2004 ), algumas desvantagens:

a) gestdo centralizada no fundador, sem compartilhar responsabilidades na hora
de tomar decisoes importantes, fazendo com que, futuramente, a equipe de
trabalho possa ter dificuldade em decidir algo sozinha devido a falta de
experiéncia;

b) estruturas muito difusas, pois todos os envolvidos possuem um alto grau de
conhecimento sobre o negdcio, sendo confuso identificar quem responde pelo
que dentro da empresa;

c) excesso de informalidade, uma vez pode levar a falta de planejamento (embora
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agilize a tomada de decisdo, quando em excesso, causa falta de um
planejamento mais bem elaborado).

Essas desvantagens podem, por vezes, ocasionar alguns conflitos nesse tipo de
empresa, que, para Davis e Harveston (2001), podem ser categorizados em: substantivo
(discordancias de tarefa) e afetivo (questdes emocionais). Ja para Kellermanns e
Eddleston (2004), o conflito pode ser de trés tipos: processos (discordancia entre as
atividades e os membros familiares que as executam), tarefas (diferengas relativas aos
objetivos e as estratégias da empresa) e relacionamentos (animosidade pessoal e
problemas de compatibilidade). Os autores destacam, também, que niveis moderados de
conflitos em tarefas e processos podem auxiliar a empresa a ter sucesso, mas niveis altos

ou baixos de ambos acabam atuando contra a empresa.

SUCESSAO FAMILIAR

A sucessdo familiar consiste na transferéncia de controle e propriedade do gestor
da empresa para outro lider da mesma familia, no decorrer das geragoes (HEINRICHS,
2014). Esse processo de sucessao possui algumas vantagens e desvantagens a serem
observadas (OLIVEIRA, 1999). Dentre as vantagens, estdo:

a) continuidade de um familiar no comando da empresa (contudo, o herdeiro deve
ser competente - se ndo existir alguém realmente competente para o cargo,
deve-se buscar alternativas);

b) agilidade na tomada de decisdes e flexibilidade para implementar mudangas,
facilitando o trabalho de profissionais criativos e ambiciosos;

c) presenca de uma pessoa com interesse na otimizacdo dos resultados da
empresa (se o herdeiro tiver interesse, além de alavancar os resultados da
empresa, pode tornar-se um executivo de alto nivel);

d) possibilidade de o herdeiro passar por um extenso e intenso treinamento,

desde a sua juventude, aprendendo uma filosofia especifica de administragdo
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g)

h)

(esse treinamento pode acontecer até mesmo em outras empresas nas quais o
herdeiro atue como um simples empregado e passe por diferentes situacoes);
conhecimento profundo sobre o sucessor, que nao necessariamente sera o filho
do fundador (pode ser sobrinho, neto ou outro parente);

possibilidade de remuneragdo por resultados, com base na participagdo dos
lucros da empresa;

possibilidade de controlar o executivo sucessor no inicio do processo, mesmo
que esse controle se perca com o tempo;

facilidade de trabalhar com espirito de familia, motivando o sucessor a atuar

para alcan(;ar 0 sucesso.

Ja as desvantagens, segundo Oliveira (1999), sao:

a)

b)

c)

disputa de poder entre membros da familia, pois, se, no momento de assumir
os cargos mais elevados da empresa, todos os herdeiros possiveis quiserem se
candidatar, pode haver conflitos (é importante que o herdeiro escolhido tenha
passado desde cedo por todos os niveis hierarquicos da empresa, o que sera
uma justificativa plausivel para fundamentar a sua escolha ante os outros, ou,
entdo, que tenha trabalhado e obtido éxito fora da empresa familiar por um
tempo);

demissdo do executivo sucessor, o que constitui uma atitude dificil, pois, para
resolver um problema da empresa, acaba-se gerando um problema familiar;
dificuldade em separar o ambiente familiar do profissional, como, por exemplo,

ao lidar com o papel de pai e diretor diante do filho candidato a sucessor.

A sucessdo é um processo que pode ocorrer em organizacdes de forma natural e ao

longo do tempo, pois situagdes como envelhecimento, morte ou doengas fazem com que

as antigas liderangas venham a ser substituidas (TONDO, 2014). Grande parte das

empresas ja entende que os sucessores devem ter visdo de negdcio e saber liderar

equipes, além de investir nos recursos organizacionais de maneira correta. Dessa forma,

parte-se do pressuposto de que o sucessor deve dispor de capacidades empreendedoras
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e gerenciais suficientes para garantir o desenvolvimento das atividades, incluindo a
construgdo de elementos como sua aceitabilidade, credibilidade, legitimidade e lideranga
(BORGES; LIMA, 2012).

A esse respeito, Bornholdt (2014, p. 158) menciona que “os sucessores precisam
estudar e preparar-se na pratica, fora da empresa. Isso quer dizer fazer carreira em outras
empresas e comprovar para si e para a familia a sua capacidade de gestao e lideranca”.
Nesse sentido, é importante desenvolver habilidades em outras empresas, sem a
comodidade da empresa familiar, para que seja possivel aprender diferentes formas de
gestao e conhecer diferentes culturas. Para garantir o preparo adequado, Passos et al.
(2006) explicitam que a sucessdo deve ser iniciada com antecedéncia, envolvendo os
herdeiros em tudo aquilo que diz respeito a empresa, ja que a forma como ocorre o
processo de sucessdo influencia a possibilidade de continuidade futura da empresa
familiar (GRZYBOVSKI; HOFFMANN; MUHL, 2008).

No entanto, a realizacdo de uma sucessao efetiva depende, em grande parte, da
proxima geragdo, que precisa desenvolver caracteristicas criticas (MAZZOLA;
MARCHISIO; ASTRACHAN, 2008), conhecimento do negdécio, habilidades (como tomada
de decisao), redes e capital social, paixdo, espirito inovador, legitimidade e credibilidade
de partes interessadas familiares e nao familiares (DUH, 2014). Essa efetividade do
processo de sucessao, segundo Pyromalis e Vozikis (2009), esta intimamente interligada
a satisfacdo com o processo, na percepg¢ao das partes interessadas da empresa familiar.

Vale destacar, ainda, que a preferéncia por um membro da familia para ocupar esse
cargo ocorre quando o seu conhecimento idiossincratico, familiar e especifico da empresa
é considerado relevante para obter a vantagem competitiva e o bom funcionamento
organizacional (BJUGGREN; SUND, 2001). Tendo isso em vista, Cater e Kidwell (2014)
criaram um modelo com as etapas da sucessao familiar: inicialmente, o dono da empresa
planeja a sua aposentadoria, procurando possiveis sucessores e identificando-os como
candidatos; posteriormente, os candidatos entram no negécio, aprendendo a administra-

lo e podendo competir uns com os outros; em seguida, o titular escolhe o grupo sucessor,
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diminui seu papel de lideranca na empresa e identifica e seleciona os sucessores; por fim,
o titular sai da lideran¢a da empresa por aposentadoria ou morte, e 0s sucessores operam
com um grupo de lideranga.

Portanto, deve haver uma comunicacdo durante o processo de sucessdo familiar,
construida a partir do didlogo entre os envolvidos (HELIN; JABRI, 2016). Esse processo
pode ser auxiliado por um mentoring para desenvolver competéncias e habilidades nos
sucessores (SAMEI; FEYZBAKHSH, 2016), o que mostra a importancia do nivel
educacional na sucessao como indicador do futuro desempenho da empresa (ZHAO et al.,
2018).

Assim, quando houver, por parte do sucessor (candidato), interesse, capacidade,
disposicdo, comprometimento com o processo, treinamento, qualificacdo, experiéncia e
integridade, existira maior probabilidade de que entre no negécio da familia por opgao.
Portanto, a empresa deve possibilitar oportunidades iguais a todos os sucessores
(candidatos) para que a sucessdo seja atraente ndo s6 para quem assumir, mas também
para os lideres das empresas familiares, fazendo o melhor uso dos recursos humanos

disponiveis na familia (CATER; KIDWELL; CAMP, 2016).

METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa possui carater exploratorio e abordagem qualitativa. As pesquisas
exploratdrias tém como objetivo propiciar uma familiaridade com o problema, tornando-
o mais explicito (GIL, 2007). Ja nas pesquisas qualitativas, conforme Creswell (2013), o
pesquisador constitui uma figura muito importante, pois coleta os dados por meio de
documentos, observacdo de comportamentos e entrevistas com os participantes.

Para aplicacdo desta pesquisa, fez-se uso de um roteiro semiestruturado
(MANZINI, 2012), adaptado de Flores Junior (2010). Em um primeiro momento,

entrevistaram-se gestores - tanto gestores fundadores quanto gestores que herdaram a
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posicdo de um antecessor familiar - de duas empresas familiares localizadas em Caxias
do Sul, Rio Grande do Sul, os quais em algum momento terao de ser sucedidos ou ja
estejam preparando a sucessdao. Em um segundo momento, entrevistaram-se herdeiros e
possiveis sucessores dessas empresas familiares que ja atuam na empresa juntamente
com o gestor que sera sucedido.

A empresa 1, fundada em 21 de julho de 1988 pelo seu atual proprietario, que esta
com 61 anos de idade, possui como atividade central o comércio de materiais elétricos,
como lampadas, fios e cabos. Seu principal cliente é o setor publico - a empresa participa
de licitagdes em outros municipios do estado, mas também atende o publico em geral na
sua loja fisica, localizada na cidade de Caxias do Sul. Dos cinco funcionarios que integram
a organizacao, classificada pelo Sebrae (2013) como microempresa, quatro fazem parte
da familia. O proprietario fundador é atualmente o diretor geral e, juntamente com a sua
esposa, que trabalha no setor financeiro da empresa, possui dois filhos que atuam na
organizacdo. Um deles é engenheiro elétrico, responsavel pela parte técnica, e o outro é
administrador, responsavel pelo setor comercial.

A empresa 2, fundada em 31 de maio de 2011 por dois s6cios que continuam juntos
na atualidade, tem como atividade principal a construgdo e incorporacdo de imoéveis em
Caxias do Sul e conta com 12 colaboradores registrados. Em alguns meses, a empresa
migrara para um espaco maior, a fim de poder melhor acomodar seus colaboradores e
receber clientes, corretores e fornecedores. Uma das sdcias, atualmente com 49 anos, vem
de uma familia em que muitos de seus irmaos sdo pedreiros, assim como seu marido, de
modo que sempre vivenciou o ramo da construcao civil. O outro sdcio, desde pequeno,
acompanhava seu pai nas obras em que este realizava instalacdes elétricas, tendo
trabalhado por anos como coordenador de obras em uma construtora conceituada de
Caxias do Sul até o momento em que se uniu a sua sécia (que, no passado, foi sua sogra)
para montar o préprio negécio. Na empresa, também trabalham os filhos da sécia: a filha
¢ formada em Design e cursa Administracdo para poder realizar com eficiéncia sua fungao

de gestora financeira da empresa; e o filho trabalha como coordenador de obras e
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atualmente cursa Engenharia Civil. Ambos estdo na empresa desde o inicio das atividades.
Pelo seu nuimero de funcionarios, a organizacao pode ser caracterizada pelo Sebrae
(2013) como uma microempresa.

O Quadro 1, exposto a seguir, apresenta as duas empresas participantes da

pesquisa e suas caracteristicas.

Quadro 1: Caracterizacdo das empresas

Empresa 1 Empresa 2
Data de fundacao 21/07/1988 31/05/2011
Atividade Comércio, dg materiais Construgéo' e i,ncqrporagéo de
elétricos imoveis
N.2 de funciondrios 5 12
Classificagdo Sebrae Microempresa Microempresa
(2013)

Fonte: elaborado pelos autores (2018).

Tais empresas foram escolhidas a partir de uma amostragem intencional ou por
conveniéncia (GIL, 1999). A coleta de dados foi realizada com dois gestores e dois
sucessores das empresas em questdo, totalizando quatro participantes, por meio de
entrevistas efetuadas no local de trabalho dos participantes nos meses de abril e maio de
2017. As entrevistas foram efetuadas de forma individual, no escritério de cada empresa,
proximo ao horario final do expediente, sendo gravadas e tendo uma duracao média de
20 minutos cada. Posteriormente, foram transcritas e agrupadas em um unico arquivo,
gerando um total de 28 paginas.

Para a andlise de dados, foi utilizada a analise de contetido. Para isso, foram criadas
categorias a priori, partindo dos objetivos da pesquisa, e subcategorias a posteriori,
elaboradas a partir das respostas dos entrevistados (BARDIN, 2004). Juntamente com o
auxilio do software Nvivo 11® para tratamento dos dados, utilizou-se a codificacao

tedrica proposta por Flick (2004), constituida de trés etapas: aberta, axial e seletiva.
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ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados deste estudo, expostos a seguir, evidenciam alguns trechos das
entrevistas e suas respectivas analises, bem como a analise realizada com o auxilio do
software. Para melhor visualizacdo dos dados coletados, estes estdo organizados por
categorias: momento profissional; pontos positivos e negativos da profissdo; desafios
para a continuidade; o porqué da empresa familiar; descontinuidade; planejamento e

sucessao; dificuldades de planejar a sucessao; relacionamento; e expectativa futura.

MOMENTO PROFISSIONAL

Por meio da primeira questdo da entrevista realizada, buscou-se identificar como

0s gestores e sucessores veem sua vida profissional atualmente, que balango fazem dela e

0 que esperam para o futuro. Ambos os sucedidos se sentem realizados profissionalmente,
conforme indica o trecho transcrito a seguir.

[...] 2a empresa me ajudou muito na minha vida profissional, porque, até antes de

eu ter a empresa, nunca trabalhei fora, apenas uma vez, mas eu era apenas dona

de casa. Foi a partir da empresa que eu pude ter uma evolu¢do e uma vida

profissional. [...] eu ainda peguei aquela fase de que o homem trabalha e a mulher

fica em casa com os filhos, mas, com o passar do tempo, isso foi mudando, e eu
entrei nessa mudanga [...] (SUCEDIDA EMPRESA 2).

Essa colocacao da sucedida da empresa 2 vem ao encontro da afirmacao de
Bernhoeft (1989), de que a empresa familiar € um ideal que deu certo. A busca da
independéncia ajudou a sucedida da empresa 2 a progredir em aspectos pessoais e
profissionais. O sucedido da empresa 1, por sua vez, cita que, com mais de 40 anos de
atuacao no mercado, adquiriu uma grande experiéncia, tendo comecado em uma época na
qual tudo era mais dificil e adquirido, ao longo do tempo, casa, carro e loja em ponto
proprio.

Olhando para o futuro, o sucedido da empresa 1 ressalta uma preocupagdo com

relacdo as empresas no Brasil: “[...] falando de futuro é algo muito preocupante, porque,
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enquanto nods tivermos esta alta carga tributaria e esses politicos corruptos, para nos
empresarios se torna muito dificil, pois trabalhamos muito e s6 pagamos imposto e mais
imposto”.

Com relacdo a opinido dos sucessores, quando perguntados sobre sua vida
profissional, ambos os entrevistados responderam que estao felizes com o seu momento

na empresa, porém ainda precisam evoluir em alguns pontos.

Minha vida profissional hoje é boa, porém tem coisas que preciso aprofundar
tanto em conhecimento quanto financeiramente [..] quando digo que a vida
profissional hoje é boa, entra na parte de que hoje em dia ter um emprego ja é
motivo de comemorar, né. E, quando é da familia entdo, melhor ainda; a gente se
sente mais a vontade, lutar todos os dias pelo que é teu [...] (SUCESSOR EMPRESA
1).

Ja o sucessor da empresa 2 cita que trabalhar na empresa da familia corresponde
ao melhor momento profissional ja vivido por ele, pois antes disso havia trabalhado
apenas como estagiario: “[...] com tudo que eu ja vivi, é o melhor momento; antes daqui eu
fui sempre estagiario, coisas do tipo, onde serviu para aprender bastante, é claro, mas
nada se compara como trabalhar no teu negoécio [...]”. Essa afirmacdo corresponde ao que
defendem Cater, Kidwell e Camp (2016), de que, quando houver por parte do sucessor
interesse, capacidade, disposi¢do, comprometimento com o processo, treinamento,
qualificacdo, experiéncia e integridade, existira maior probabilidade de este entrar no

negocio da familia por opc¢ao.

PONTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DA PROFISSAO

O excesso de convivéncia, muitas vezes, gera desentendimentos, além da
dificuldade de separar o ambiente de trabalho das relagdes pessoais, conforme evidencia
o trecho transcrito a seguir.

Pontos positivos que eu vejo eu acho que é o comprometimento, a

responsabilidade. [...] o ponto negativo é a convivéncia, porque, sendo da familia,
as pessoas ndo separam bem o ambiente profissional com o pessoal e misturam
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as coisas, falam coisas particulares no trabalho (SUCEDIDA EMPRESA 2).

Como mencionou a sucedida da empresa 2, o comprometimento e a
responsabilidade sdo aspectos diferenciais das empresas familiares, vindo ao encontro do
que cita Werner (2004), de que, por tradicdo, empresas familiares siao unidades e
possuem senso de equipe.

O sucessor da empresa 1 também menciona a dificuldade de esquecer o trabalho
quando esta fora da organizacdo, uma vez que discussdes que deveriam se encerrar na
empresa sdo levadas para casa. Como aspecto positivo, faz alusdo a maior liberdade para
a realizacdo de algum compromisso pessoal no horario de trabalho, o que, em outra

empresa, causaria certo desconforto:

[..] na faculdade, por exemplo, fiz diversas cadeiras no final da tarde, e, se
trabalhasse em outra empresa, ¢ dificil tu negociar para sair mais cedo; de um
jeito ou outro, eles te descontam (SUCESSOR EMPRESA 1).

Ambos os sucessores afirmaram, assim, que algumas situa¢des, como conflitos que
deveriam ser resolvidos no trabalho, acabam sendo levadas para casa. A esse respeito,
Fischer e Novelli (2008) reconhecem que parte das contendas existentes no ambiente de

trabalho ocorre impulsionada por fatores externos a organizacao.

DESAFIOS PARA A CONTINUIDADE

Nessa parte da entrevista, perguntou-se aos entrevistados qual é o maior desafio
de suas empresas para continuarem existindo atualmente. A sucedida da empresa 2 cita

os seguintes elementos:

[..] a nossa economia também é um problema, junto com a politica, porque nao
temos muito incentivo; é tudo muito burocratico [...] impostos também é algo que
tinha que ser reformulado no Brasil, tinha que ser recolhido de uma forma mais
facil; a gente paga tanta guia aqui que nem sabe para onde vai. Entao tudo isso
dificulta bastante (SUCEDIDA EMPRESA 2).
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Nota-se, assim, que a sucedida da empresa 2 credita boa parte das dificuldades em
dar continuidade para sua empresa a situagdo politica e econdmica do Brasil. Isso vem ao
encontro do que defendem Moraes, Resende e Leite (2007), para quem os empresarios
convivem com aspectos inerentes a sua atuacao, tais como imprevisibilidade, tolerancia
ao risco e instabilidade financeira e social, que caracterizam essa ocupa¢dao como de alto
potencial estressante.

O sucedido da empresa 1 apresenta uma ideia semelhante no que diz respeito a

economia, politica e tributacao:

[...] falando de futuro é algo muito preocupante, porque, enquanto nds tivermos
esta alta carga tributaria e esses politicos corruptos, para nés empresarios se
torna muito dificil, pois trabalhamos muito e s pagamos imposto e mais
imposto. Entdo, o futuro depende de uma reforma politica, trabalhista, tributaria;
se ndo houverem estas mudancas, nés empreendedores vamos sofrer muito -
nada de retorno, apenas contribuicao (SUCEDIDO EMPRESA 1).

Além desses fatores, o sucedido da empresa 1 acredita que um grande desafio que
teve de enfrentar para dar continuidade a sua empresa foi preparar corretamente seus
filhos para o negécio desde muito cedo. Ele cita que um dos filhos se formou em
Engenharia Elétrica, para cuidar da parte técnica, e o outro, em Administragdo, para

cuidar da parte de gestdo e incentivar o aprimoramento constante da organizacao.

0 PORQUE DA EMPRESA FAMILIAR

Essa parte da entrevista foi direcionada apenas aos sucessores da empresa, que
foram questionados acerca da razado pela qual tomaram a decisdo de trabalhar na empresa
da familia. A possibilidade de ter seu proprio negdcio, as influéncias recebidas desde a
juventude, a familiaridade com o negocio e a vontade do pai em ver os filhos dando

continuidade a empresa pesaram no momento da decisdo.

[.] e também pesou a vontade do pai de querer que eu e meu irmao
continuassemos a empresa. Acho que tem muito do coragdo dele aqui dentro, é o
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que ele ama fazer e fez a vida toda; todo pai sonha algo para o filho, e ele sonhou
ver nés continuando algo que orgulhou tanto ele. Depois de muita conversa, tudo
foi se acertando, e a gente foi ficando e hoje a gente ja se vira bem, porque tu vai
pegando experiéncia [...] (SUCESSOR EMPRESA 1).

No que diz respeito a dar seguimento a algo de que a familia se orgulha, tal aspecto
vai ao encontro do que diz Gongalves (2000), de que a vontade de suceder nasce do
convivio com pais ou avés, mas que nem sempre os herdeiros tém a ambicao de assumir
a empresa da familia. Tal asser¢do vale também para o sucessor da empresa 2, que afirma

ter crescido convivendo com a area da construgado civil, o que influenciou sua decisao:

[...] como eu cresci vendo construgdo de casas, porque o meu pai é pedreiro, entao
eu sempre tive interesse nisso, mas faltava aflorar, e dai veio a oportunidade de
trabalhar em algo que é meu [...] eu podia ter ficado na outra empresa estagiando,
era muito mais certo 14, uma empresa ja com anos de atuacdo aqui em Caxias,
talvez uma das mais conhecidas, do que uma empresa comeg¢ando do zero, mas
eu preferi entrar na jogada junto com a familia, né. Trabalhando juntos pensei
que seria mais facil conseguir as coisas (SUCESSOR EMPRESA 2).

Além de afirmar que ver seu pai trabalhando desde crianga influenciou a escolha
da profissdo, o sucessor da empresa 2 menciona que atuava em outra empresa antes e que
é importante haver um preparo adequado para se envolver em uma empresa familiar

(PASSOS et al., 2006).

DESCONTINUIDADE

A sucedida da empresa 2 acredita que os motivos para a descontinuidade de uma
empresa familiar podem sem o despreparo, como o nao conhecimento adequado do
negocio, e a existéncia de vocagao para outra profissdo ou negécio que nao o da familia. O
sucedido da empresa 1 tem uma ideia semelhante, pois cita a falta de preparo dos

herdeiros como crucial para o insucesso do negocio:

Isso acontece porque nio existe preparagdo. Os empresarios ndo preparam seus
herdeiros, fazendo com que eles entendam como funciona a empresa de baixo
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para cima. Ai, quando eles ndo aguentam mais, simplesmente colocam seus filhos
para comandar a empresa, sem experiéncia, sem conhecimento, sem vontade,
achando que é muito facil, que entra dinheiro a vontade, e com a falta de
conhecimento e isso tudo leva uma empresa ao fim (SUCEDIDO EMPRESA 1).

Percebe-se, assim, que a opinido dos sucedidos estd de acordo com o que pensa
Duh (2014), para quem os sucessores devem ter conhecimento do negdcio, habilidades
(como capacidade de tomada de decisdo), redes e capital social, paixao, espirito inovador,
legitimidade e credibilidade das partes interessadas - tanto familiares quanto ndo

familiares - para herdar um cargo importante.

PLANEJAMENTO E SUCESSAO

Nessa etapa das entrevistas, foram abordadas algumas questdes com relacao ao
planejamento da sucessdo. O sucedido da empresa 1 afirma que ja conversa ha bastante
tempo sobre o assunto, tendo realizado, inclusive, altera¢des contratuais para que os
sucessores se sintam mais motivados e tenham responsabilidades: “[...] ha muito tempo
ja estamos conversando sobre isso, ja fiz até mesmo uma altera¢do contratual para eles
terem responsabilidades legais com a empresa; entdo ja estamos muito bem preparados.
Como eu te disse, se eu precisar sair amanh3, eles estdo totalmente preparados para

seguir a empresa sem a minha presenga”.

[.] os dois sabem que irdo me suceder, e eu nao escolhi apenas um; como os dois
ja trabalham aqui, espero que toquem o negdcio juntos. Agora, se um quiser sair
e o outro ficar, é op¢do de cada um. Os dois fizeram faculdade e tém cabeg¢a muito
boa para se virar bem, buscar até mais do que a nossa empresa ja é hoje. Se
quiserem crescer, é op¢do deles (SUCEDIDO EMPRESA 1).

[.] nos ja planejamos a sucessao, e inclusive meus filhos trabalham na empresa,
como comentei. A [filha] trabalha na parte financeira, e o [filho], na parte de
coordenagdo da mao de obra com o pessoal. Eles estdo trabalhando juntos aqui
desde que comegou a empresa; a minha ideia é que eles sigam com a empresa.
Eles entraram aqui por livre e espontanea vontade, porque queriam desde cedo
ter o negocio deles (SUCEDIDA EMPRESA 2).

Pelo que disseram os sucedidos, estes nao escolheram apenas um dos filhos para
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tocar o negdécio em seu lugar: deram liberdade para ambos serem os diretores e tomarem
as decisoes juntos. Essa resolu¢do condiz com o que explicita Gongalves (2000), de que o
empresario ndo opta por um unico filho para sucedé-lo, mas por todos os filhos, definindo
regras com as quais os sucessores devem conviver. Na mesma linha de pensamento, Cater
e Kidwell (2014) mencionam que o sucedido deve optar por um grupo sucessor, e ndo por
apenas uma pessoa para sucedé-lo, a fim de ter um grupo de lideranca dentro da empresa.

O sucessor da empresa 1, por sua vez, afirma que o assunto é abordado
constantemente por todos na organizacdo, mas sabe que o pai ndo saira da empresa tao
cedo, pois é o que ele fez a vida toda. Ja o sucessor da empresa 2 reforga que as decisdes
na empresa sao tomadas de maneira conjunta (entre ele e a irma) e que a sucessao sera

feita de uma forma automatica:

[.] essa coisa de sucessdo aqui dela acontece meio que automaticamente, a gente
jaresponde muita coisa por ela aqui, toma muita decisdo junto, entdo é uma coisa
que vai mais dela saber o dia que ela vai largar de mao e deixar s6 que a gente se
vire [..] falando por mim e minha irma, ndo ligo muito para ser o diretor, ou a
diretora; acho que a gente consegue tomar decisdes juntos por ser uma empresa
menor [..] (SUCESSOR EMPRESA 2).

DIFICULDADES DE PLANEJAR A SUCESSAO

A maioria dos entrevistados citou que, para planejar a sucessdo, a organizacdo
recorreu a consultores para ajudarem a resolver questdes relacionadas a personalidade
dos envolvidos e aos processos existentes nas empresas. A sucedida e o sucessor da
empresa 2 mencionam que o consultor foi contratado, inicialmente, para ajustar os
processos da empresa, principalmente no que diz respeito a parte financeira, mas que
também auxilia na parte de sucessao, orientando os familiares que atuam na organizacgao.

O sucessor da empresa 1, por sua vez, afirma que o consultor foi contratado com o

intuito de orientar o sucedido a deixar os filhos terem mais autonomia dentro da empresa:

Nés ja contratamos até mesmo uma consultoria, uma pessoa de fora para ajudar
a desenvolver esse processo todo, de como evitar conflitos e entender ambas as
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partes. Assim, com a vinda desse consultor, a gente conseguiu fazer meu pai abrir
um pouco mais a sua cabeca, e ele estd liberando um pouco mais as nossas agdes
na empresa; ele ja estd passando o comando aos poucos, deixando a loja mais
com nos. Légico que a decisdo final ainda fica com ele, mas ele permite muitas
vezes que eu e meu irmao possamos escolher o que julgamos melhor para a
empresa (SUCESSOR EMPRESA 1).

RELACIONAMENTO

Quando perguntados sobre o relacionamento com seus filhos, ambos os sucedidos
ndo hesitaram em elogia-los, citando suas principais qualidades percebidas na
convivéncia didria, como responsabilidade e comprometimento. Entretanto, o sucedido
da empresa 1 menciona que, algumas vezes, falta uma melhora no didlogo entre eles: “[...]
dentro da empresa o nosso relacionamento é bom, mas acredito que existe falta de didlogo
entre eu e meus sucessores. NOs conversamos muito pouco, praticamente apenas o
essencial na parte profissional”.

Ja a sucedida da empresa 2 afirma que ainda falta maturidade para seus herdeiros:
“[...] ainda falta um pouco de maturidade porque eles sdo jovens, mas, com o passar dos
anos, eles vao melhorar isso [..]”. O sucessor da empresa 1 diz que, se existe algum
problema, é mais facil conversar com o chefe se este for o seu pai do que se for outra
pessoa que ndo é da familia. O sucessor da empresa 2, por sua vez, comenta que fica pouco
tempo dentro da empresa com a mae, porque “[...] eu cuido mais da parte de obras e passo

o dia na rua, e ela acaba convivendo mais dentro do escritério com a minha irma [...]".
EXPECTATIVA FUTURA

Questionados sobre o futuro da organiza¢do nas maos de seus sucessores, ambos
os entrevistados ressaltaram a importancia das decisdes tomadas em grupo em prol das

organizagoes, destacando, contudo, que ja concedem maior autoridade aos sucessores

para que tomem as decisdes por conta propria:
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[...] deixo eles tomarem decisdes importantes dentro da empresa; eles pensam
em fazer, me consultam para isso [..] (SUCEDIDO EMPRESA 1).

[..] aqui dentro a gente preza muito o trabalho em equipe, entdo as decisdes sdo
tomadas assim por todos, ndo tem uma pessoa que diga é assim ou vai ser e esta
definido. Todo mundo participa e escolhe algo que seja melhor para todos e para
a empresa em primeiro lugar. Mas ja aconteceu de ser tomada uma decisdo ali na
hora da emogao e depois ter que voltar atras [...] (SUCEDIDA EMPRESA 2).

Quando os sucessores foram perguntados acerca de sua preparacdo para
comandar a empresa futuramente, ambos afirmaram que estao se dedicando a isso e que
ja buscaram experiéncias em outras empresas. O sucessor da empresa 2 diz que esta se
qualificando para assumir o setor de Engenharia da empresa e que sua irma cursa
Administracdo. Ja o sucessor da empresa 1 cita que esta comeg¢ando uma pés-graduagao
voltada para sua area de atua¢do dentro da empresa: “[...] comecei a cursar Administracao
na Universidade de Caxias do Sul, me formei na metade do ano passado e agora estou
iniciando um MBA voltando para a area de marketing [...]".

Com relagao as experiéncias fora da empresa familiar, todos os sucessores
entrevistados trabalharam por um tempo em outras empresas, mas logo voltaram para a
empresa da familia. O sucessor da empresa 2 estagiou por seis meses em uma empresa de
construgdo civil de grande porte, localizada em Caxias do Sul. Ja o sucessor da empresa 1
permaneceu um ano e meio atuando em outra empresa. Ambos relataram que, a partir
disso, puderam trazer novas ideias para serem aplicadas na empresa familiar. Isso
evidencia a importancia de os herdeiros se prepararem fora da empresa da familia,
fazendo carreira e mostrando para os familiares que sdao capazes de liderar uma

organizacdo (BORNHOLDT, 2014).
INTERPRETACAO DAS ENTREVISTAS COM O SOFTWARE
Apés as transcricdes das entrevistas, o material gerado foi importado para o

software Nvivo 11®, em que foram criados nos, alimentados por duas fontes (empresa 1

e empresa 2) e referéncias, as quais indicam quantas vezes algum trecho foi codificado no
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referido né. O Quadro 2, exposto a seguir, apresenta a estrutura de noés verificada no

software.

Quadro 2: Estrutura de nés do software Nvivo 11®

Nome Fontes | Referéncias
Empresas familiares
. 2 8
descontinuadas
Conflitos 2 8
Despreparo 2 5
Outros sonhos 2 14
Resisténcia 1 3
Expectativas de gestores e 2 10
sucessores
Dificuldades politicas e 2 9
econdmicas
Inovacdes tecnoldgicas 2 6
Resultados 2 8
Trabalho em equipe 2 18
Planejamento da sucessao 2 8
Consultoria 2 3
Preparo adequado 2 19

Fonte: dados extraidos do software Nvivo 11® (2018).

Apés a criagdo da estrutura de nds a ser utilizada no software, elaborou-se a

codificacao tedrica proposta por Flick (2004), que abarca a codificagdo aberta, axial e

seletiva. Na codificacao aberta, foram criadas as categorias principais, que partiram dos

objetivos da pesquisa, e, na codificacao axial, foram criadas as subcategorias, que partiram

das respostas dos entrevistados. Ja na codificacao seletiva, desenvolveu-se uma historia

de caso, como indica Flick (2004). As trés codificacdes podem ser visualizadas no Quadro

3.

Quadro 3: Codificagio tedrica

Codificacao teorica

Codificacao aberta

Codificacao axial

Codificacao seletiva

Empresas familiares

Empresas familiares

O objetivo principal da
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descontinuadas descontinuadas
Conflitos Conflitos
Despreparo Despreparo

Outros sonhos

Outros sonhos

Resisténcia

Resisténcia

Expectativa de gestores e
sucessores

Expectativas de gestores e
sucessores

Dificuldades politicas e
econOmicas

Dificuldades politicas e
econdmicas

Inovagdes tecnolégicas

Inovagdes tecnolégicas

Resultados

Resultados

Trabalho em equipe

Trabalho em equipe

Planejamento de
sucessao

Planejamento da sucessao

Consultoria

Consultoria

Preparo adequado

Preparo adequado

pesquisa foi identificar qual
€ a expectativa dos gestores
e sucessores de empresas
familiares com relacao ao
processo de sucessdo e
continuidade de suas
empresas. Assim, por meio
dos objetivos especificos,
buscou-se averiguar o que
os gestores esperam dos
sucessores no comando da
empresa e o que 0S
sucessores esperam do seu
futuro quando estiverem
no comando da
organizag¢do, bem como
identificar se a sucessao é
planejada nas empresas
familiares e o motivo de
algumas empresas desse
tipo serem descontinuadas.

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Flick (2004).

A partir das codificagdes criadas para analisar o contetido das entrevistas, foram

obtidos resultados por meio do software Nvivo 11®. O primeiro resultado fornecido pelo

software consiste em uma nuvem de palavras, que é uma ilustragdo grafica dos termos

mais citados no material analisado (conforme Figura 1).

Figura 1: Nuvem de palavras
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Fonte: extraido do software Nvivo 11® (2018).

Ao observar a nuvem de palavras, nota-se que o termo “empresas” se destacou
perante os demais, provavelmente por designar o ambiente em que a pesquisa foi
desenvolvida. Ao seu redor, estdo palavras ligadas aos acontecimentos inerentes as
empresas familiares, especialmente no que concerne ao processo sucessdo e
continuidade.

0 segundo resultado fornecido pelo software diz respeito a frequéncia das palavras
mais significantes citadas pelos entrevistados, indices que podem ser utilizados para
verificar se existe compatibilidade entre os objetivos desta pesquisa e as palavras mais
mencionadas pelos participantes do estudo. A frequéncia de palavras esta ilustrada no

Quadro 4, exposto a seguir.

Quadro 4: Frequéncia de palavras

Palavra Contagem
empresas 145
trabalho 30

pessoas 24

259



L
UL
RBE:::' Elias Piccoli, Juliana Matte, Cassiane Chais, Paula Ganzer, Daniel

Revista Brasileira de "’ Miri, Pelayo Olea

Estudos Organizacionais . . L B
Sucessdo em Empresas Familiares: Uma Andlise de Duas Empresas da Serra Gatucha

familia 23
mercado 18
negocio 17
continuar 14
filhos 14
funcionario 14
momento 14
futuro 13
positivo 12
problema 12
produto 12
profissional 12
decisoes 11
entender 10
resultados 10
tecnologia 9
conseguir 9
crescer 9
experiéncia 9
pessoal 9
clientes 8
diferente 8
dinheiro 8
importante 8
responsabilidade 8
administracdo 7
aprender 7

Fonte: extraido do software Nvivo 11®.

Os quatro termos mais citados no decorrer das entrevistas e selecionados pelo
software de acordo com sua relevancia para o estudo foram: “empresas” (citado 145
vezes), “trabalho” (citado 30 vezes), “pessoas” (citado 24 vezes) e “familia” (citado 23
vezes). Nota-se, assim, que essas palavras foram mencionadas com mais intensidade pelos
entrevistados, indicando a presenca de fortes lacos entre empresas, trabalho, pessoas e
familia.

Por fim, o software forneceu o cluster de palavras, que pode ser visualizado na

Figura 2. Esse cluster tem como objetivo relacionar os trechos das entrevistas, separados
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por categorias, e promover ligacGes entre tais trechos, facilitando a analise.

Figura 2: Cluster de palavras

{ filhos
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decisdes

problema
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pessoas
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momento
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Fonte: software Nvivo 11® (2018).

A primeira relacao apresentada no cluster liga as palavras “filhos” e “experiéncia”,
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evidenciando que é necessario possuir experiéncia para poder dar continuidade a
empresa familiar. Isso vem ao encontro do que afirmam Passos et al. (2006), para quem a
sucessao deve ser preparada com antecedéncia, envolvendo os herdeiros em tudo aquilo
que diz respeito a empresa para garantir um preparo adequado. Vale mencionar, ainda,
que essa preparacao foi relatada pelos entrevistados, que ja inseriram os filhos dentro da
empresa para que estes pudessem adquirir experiéncia e se preparar para, futuramente,
tomarem as decisdes da empresa.

Ja a palavra “entender” vem acompanhada das palavras “profissional”, “positivo” e
“decisdes”, indicando que é necessario entender de forma profissional as decisdes
tomadas, para que sejam positivas a empresa. De acordo com Oliveira (1999) e Bornholdt
(2014), as decisdes em empresas familiares podem ser tomadas de maneira agil, o que
deve ser feito, entretanto, conforme Werner (2004), de forma cuidadosa e racional, a fim
de evitar que o lado emocional acabe interferindo.

A palavra “empresas” foi a mais mencionada, aparecendo diretamente associada
as palavras “diferente” e “administracao”, demonstrando o fato de que empresas
familiares sdo diferentes de outras empresas. Isso condiz com o que defende Tondo
(2014), que afirma que empresas familiares sdo singulares, ja que cada uma apresenta
suas proprias caracteristicas. Ainda ligadas a esses termos, as palavras “conseguir”,
“importante” e “aprender” evidenciam a necessidade de aprendizado e preparo adequado
para que seja possivel dar sequéncia a uma empresa familiar, aspecto identificado
também pelos sucedidos. Tal associacdo enfatiza as opinides de Duh (2014), que
menciona as caracteristicas e capacidades que o sucessor deve ter para ser capaz de
exercer as novas responsabilidades de gestor da empresa.

A juncao das palavras “problema”, “funciondario”, “pessoal” e “familia”, por sua vez,
denota que os contratempos existentes dentro de empresas familiares podem ter ligacao
com a vida pessoal dos envolvidos. A sucedida da empresa 2, por exemplo, mencionou que
“[...] o ponto negativo é a convivéncia, porque, sendo da familia, as pessoas nao separam

bem o ambiente profissional com o pessoal e misturam as coisas, falam coisas particulares
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no trabalho”. De acordo com Fischer e Novelli (2008), esses conflitos se estendem até
mesmo depois do trabalho, invadindo a vida pessoal de cada integrante da familia.

Identifica-se, também, que a associagdo entre “pessoas”, “trabalho” e “momento”
diz respeito a dificuldade de se relacionar com os membros da familia no ambiente de
trabalho. A palavra “momento” faz referéncia ao atual contexto politico e econdmico que
o pais vem vivendo. Nesse sentido, percebe-se que a instabilidade econdémica e social,
além da imprevisibilidade e tolerancia ao risco, sdo aspectos inerentes a atuacdo do
empresario no Brasil (MORAES; RESENDE; LEITE, 2007).

A palavra “resultados” possui conexdo direta com “dinheiro”, “clientes” e
“responsabilidade”, evidenciando que, para o futuro da organizacdo, os gestores e
sucessores esperam resultados positivos no que concerne a obtencao de dinheiro,
oriundo de seus clientes e de uma gestao da empresa feita com responsabilidade. Assim,
percebe-se que o sucessor deve buscar a otimizacdo dos resultados organizacionais,
contando com a colaboragao de outros membros da familia que tenham o mesmo espirito
(OLIVEIRA, 1999).

Outras expectativas para o “futuro” quanto ao “negdécio” estdo relacionadas a
palavra “produto”, “mercado” e “crescer”. E notério que, para a continuidade do negécio,
crescimento e investimento nos produtos de cada empresa sao necessarios. Por isso, a
preferéncia por um membro da familia para a sucessao ocorre quando seu conhecimento
idiossincratico, familiar e especifico acerca da empresa é considerado relevante para
obter tanto vantagem competitiva quanto bom funcionamento organizacional
(BJUGGREN; SUND, 2001).

Por fim, percebe-se que a palavra “continuar” apresenta ligagdo com a palavra
“tecnologia”, demonstrando que a continuidade das empresas se associa as novas
tecnologias que estdo acompanhando a vida das pessoas. Para Gongalves (2000), as

tecnologias que surgem sempre irdo provocar mudanc¢as dentro das organizacdes e

dificilmente passardo despercebidas, ou seja, sem provocar algum efeito nas empresas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com base no objetivo principal desta pesquisa, de analisar a expectativa dos
gestores e sucessores de empresas familiares com relagdo ao processo de sucessdo e
continuidade de suas respectivas organizacoes, desenvolveu-se um estudo com duas
empresas familiares de Caxias do Sul. Para isso, foram realizadas quatro entrevistas com
dois gestores e dois sucessores.

A partir das entrevistas efetuadas, pode-se identificar que as expectativas dos
gestores e sucessores se relacionam aos fatores internos, como preparo adequado,
planejamento e gestdo de conflitos, e aos fatores externos, como preocupagdo quanto as
dificuldades que os empresarios tém no Brasil para dar continuidade aos seus negocios
por aspectos politicos e econdmicos. De certo modo, problemas na economia e na politica
interferem diretamente na continuidade dos negocios, afetando os resultados das
empresas e a motivacao dos sucessores para dar sequéncia ao negdécio, o que impde
barreiras e exige mais esforco por parte dos envolvidos.

A expectativa dos gestores no que concerne ao desempenho de seus sucessores no
comando da organizacao, mesmo cientes da situacao econdmica do pais e da regido, é de
que estes sejam capazes de obter resultados financeiros satisfatorios. Para isso, investem
em educacdo, oportunizando que seus filhos se preparem adequadamente por meio de
cursos de graduacdo e até mesmo especializagdes. Além do preparo fornecido pelo ensino
superior, herdeiros de empresas familiares que no futuro virao a ser sucessores tém a
chance de obter um conhecimento sobre o negdcio desde pequenos pela sua convivéncia
na empresa ou trabalhando no ramo da atividade principal da empresa.

Cabe ressaltar que, quanto ao planejamento da sucessdo, verificou-se que as
empresas familiares caracterizadas como microempresas estao procurando o auxilio de
consultores para tratar de assuntos que envolvem a sucessdo juntamente com pais e
herdeiros. A intencao consiste em utilizar a experiéncia desses profissionais para facilitar

a troca de comando nas empresas, pois, geralmente, estes sdo capazes de solucionar
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problemas que atrapalham a sucessao, como resisténcia ou divergéncias.

Situagdes como resisténcia as mudancgas por parte dos gestores em aceitar que os
sucessores apresentem ideias novas ou oportunidades de negdcio ou de tecnologia que
possam solucionar alguma deficiéncia dentro da empresa, proibindo a tomada de decisao
por parte dos sucessores, fazem com que estes fiquem, de certo modo, despreparados e
sem vontade de continuar o neg6cio. Essa resisténcia, somada aos conflitos, tende a ser o
ponto de partida para abandonar a empresa familiar e ir em busca dos seus sonhos, como
abrir seu préprio negocio ou morar no exterior.

Portanto, as empresas familiares devem planejar o processo de sucessao para que
consigam continuar em atividade e, de antemao, verificar a intencdo e capacidade dos
futuros sucessores da empresa, para que estes possam ser conduzidos de forma gradual
a ocuparem a gestdo. A vontade do atual proprietario, com relacdo ao seu sucessor
(candidato), pode nao ser atendida, e a empresa pode tomar um novo direcionamento em
decorréncia disso. Por essa razdo, separar o relacionamento familiar e tornar a
organizac¢do mais profissional configuram desafios para as empresas familiares.

Destacam-se, ainda, algumas limitacdes desta pesquisa, como o fato de o estudo de
caso ter sido realizado com apenas duas empresas familiares, caracterizadas como
microempresas. Dessa forma, ausentaram-se da pesquisa empresas familiares de médio e
grande porte localizadas em Caxias do Sul ou mesmo em outras cidades. Com apenas duas
empresas, nao é possivel generalizar os resultados obtidos. Além disso, existe uma
diferenca no tempo de vida das empresas que participaram da pesquisa, o que pode
evidenciar formas distintas de avaliar o futuro negdécio por parte dos familiares
envolvidos.

A partir dos resultados alcancados, sugere-se, em pesquisas futuras, estudar o
impacto da economia e das decisdes politicas da regido e do pais em que as empresas se
encontram para sua continuidade, encontrando e estruturando dados que possam
estimular herdeiros a ndo desanimarem diante das dificuldades de ser empreendedor e a

darem sequéncia ao neg6cio da familia. E evidente que as empresas sentem o impacto das
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dificuldades impostas pelo governo, como falta de incentivo e alta carga tributdria, por
exemplo. Entretanto, faz-se necessario encontrar alternativas para driblar as

adversidades e dar continuidade aos negocios da familia.
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