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RESUMO

O presente trabalho objetivou identificar a relagdo existente entre os processos de
sucessdo e profissionalizacdo de uma empresa familiar. Buscamos destacar os
elementos propulsores da profissionalizacdo e da sucessao, analisando quais sao as
principais varidveis do processo de sucessao que favorecem a transicdo. Com isso,
procuramos entender como os efeitos da profissionalizacdo afetam a sucesséo e
vice-versa. Para alcancar este objetivo, realizamos um estudo de caso em uma
empresa familiar que atua ha 53 anos no setor de ceramica e que é administrada por
um membro da terceira geragao. Este trabalho compreendeu a realizagdo de um
levantamento bibliografico especifico sobre os temas: empresa familiar, processo de
sucessao, profissionalizacdo e uma tentativa de integracdo entre os processos de
profissionalizacdo e sucessdo da empresa familiar, considerando que,
costumeiramente, a literatura aborda esses dois processos de maneira separada.
Com o intuito de elucidar os objetivos dessa pesquisa, utilizamos a observacao
direta e realizamos entrevistas com nove gerentes da organizacao em questdo, além
do predecessor e da sucessora. A literatura revisada sobre o tema, em sua grande
maioria, foca o processo sucessorio visando mapear variaveis que interferem neste
processo. A profissionalizacdo € uma das variaveis que alguns autores consideram
como facilitadoras da transicdo, a maioria dos autores indicam, porém, o
planejamento do processo sucessorio como a principal variavel responsavel por
sucessdes bem-sucedidas. Constatamos, no caso estudado, que os atributos da
sucessora se destacaram como grandes responsaveis pelo sucesso da transicéo,
gue as praticas mais formais que a empresa foi adotando também contribuiram para
a sua permanéncia no mercado apoés a transicdo. Observamos que os atributos da
sucessora igualmente constituiram o fator propulsor da profissionalizacdo na
organizacdo alvo da pesquisa e que a legitimagéo de praticas profissionalizadas na
empresa se deu por estimulo da mesma. E, por fim, identificamos que a
profissionalizacdo de uma organizacédo familiar esta positivamente relacionada com
Seu processo sucessorio: praticas mais formais colaboram para o sucesso da
transicdo, mas ndo constituem varidvel Unica capaz de garantir a sobrevivéncia da
empresa. E preciso considerar as particularidades de cada empreendimento

sabendo que as variaveis capazes de influenciar a transicdo ndo tém a mesma



relevancia em organizagoes distintas.

Palavras-chave: profissionalizacdo. Sucessdo. Relacdo entre profissionalizacdo e
sucessao.



ABSTRACT

The present work aimed to identify the existing relationship between the processes

of succession and professionalization (formalization) of a family enterprise. We

tried to highlight the propelled elements of professionalization and succession by
analyzing which are the main variables in the process of succession that favor
transition. We then tried to understand how the effects of professionalization affect
succession and vice versa. In order to reach such a goal we worked on a case study
of a family company which has been in the ceramic sector for 53 years and is
managed by a member of the third generation. This work comprises a specific
bibliographical study on the following themes: family enterprise, succession process,
professionalization and a tentative of consolidation among the processes of
professionalization and succession of a family enterprise considering that the
literature most commonly brings these processes up separately. Aiming at
elucidating the objectives of our research we used direct observation and interviewed
9 managers from the mentioned organization, besides the predecessor and
successor. The reviewed literature on this theme mostly focuses on the successory
process aiming at mapping the variables that interfere in the process. The
professionalization is one of the variables that some authors consider a facilitator in
transition. However most of them claim that planning the successory process is the
main variable responsible for the success of successions. In the case studied we
arrived to the conclusion that the successor's attributes stood out as being
responsible for the success of transition and more formal practices adopted by the
company also contributed to its enduringness in the market even after the transition.
We could also observe that the successor’s attributes were the factors that propelled
the expertise in the studied organization and that she also stimulated the legitimation
of the professionalized practices in the company. We finally identified that the
professionalization of a family enterprise is positively related to its successory
process: more formal practices contributed to the success of the transition but it is not
the only variable that can guarantee the survival of a company. One has to consider
the particularities of each entrepreneurship knowing that the variables which can

influence the transition do not have the same relevance in different organizations.



Key-words: Professionalization. Succession. Relationship between
professionalization and succession.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho foi elaborado com a finalidade de identificar a relacdo existente
entre 0s processos de profissionalizacdo e sucessao de uma empresa familiar,
partindo da premissa de que esses dois processos estdo intimamente ligados a
sobrevivéncia desse tipo de organizacdo, conforme apontam autores como:
Bernhoeft (1991), Lodi (1994), Bethlem (1994), Vidigal (1996), Padula (2002), Ricca
Neto (1998), Muchon e Campos (1998), Morris et al. (1997), Chittor e Das (2007), Le
Breton-Miller, Miller e Steier (2004), Magalh&es Neto e Freitas (2003) dentre outros.

Para isso, foi realizado um estudo analisando o caso de um grupo familiar,
que atua no setor de ceramica, mais precisamente no segmento de refratarios. A
empresa estudada é de capital nacional, fundada em 1954, estando, portanto, ha
mais de meio século no mercado. J& passou por dois processos de transi¢cdo que
podem ser considerados vitoriosos, pois a propriedade e a gestdo permanecem na
familia fundadora. Atualmente, a sua gestdo cabe a um membro da terceira geracao
e que vem mantendo o grupo competitivo no mercado.

A idéia de analisar os processos de sucessao e profissionalizagdo de uma
empresa familiar foi decorrente de trés aspectos principais. O primeiro esta
relacionado a nossa vivéncia - casada com um sucessor de uma empresa familiar
gue se encontra na segunda geracao - e a observacdo de que, a gestdo desse tipo
de organizacdo deve considerar certas particularidades da mesma que justamente
as diferenciam de outros tipos de empresa como, por exemplo, a influéncia da
familia no contexto dos negdcios. Essa perspectiva € apontada por Magalhdes Neto
e Freitas (2003) que distinguem a empresa familiar das demais ndo por diferencas
em suas estruturas organizacionais, mas, sim, por terem embutido em seu préprio
escopo uma area na qual se confundem duas dimensdes distintas: o negocio e a
familia.

O segundo aspecto motivador desta pesquisa refere-se a grande
representatividade econémica da empresa familiar, tanto no ambito internacional
guanto no nacional, reconhecida pela literatura (GERSICK et al., 1997,
WESTHEAD; HOWORTH, 2006; LEE, 2006; LETHBRIDGE, 1997; BURKART,
PANUNZI; SHLEIFER, 2003; CHRISMAN; CHUA; STEIER, 2003; ALDRICH; CLIFF,
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2003; ZAHRA, 2003). Esse tipo de empresa se destaca em varios setores da
economia brasileira e, estatisticamente, € predominante na maioria dos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento.

O terceiro e ultimo aspecto que estimulou o desenvolvimento desta pesquisa
foi o contato com artigos e resultados de investigagbes que assinalavam a
complexidade do processo de sucessado o qual é identificado como um dos principais
fatores responsavel pela extincdo desse tipo de empresa (YAN; SORENSON, 2006;
BURKART;PANUNZI; SHLEIFER, 2003; VENTER; BOSHOFF; MAAS, 2005;
MORRIS et al.,, 1997; LE BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004). Nesse
sentido, utilizamos como referéncia, principalmente, o trabalho desenvolvido por Le
Breton-Miller, Miller e Steier (2004) que determina, de forma mais abrangente, as
principais variaveis que devem ser consideradas no processo de transicdo. Além
disso, a literatura da area também discute a profissionalizagdo da empresa familiar
como alternativa para garantir a sobrevivéncia e o desenvolvimento desse tipo de
empresa, contribuindo, inclusive, para a sucessado. Ao realizarmos essa analise,
utilizamos o modelo idealizado por Muchon e Campos (1998) que apresenta fatores
propulsores e restritivos a profissionalizagdo do negdcio familiar no contexto de sua
administracdo. Na visdo desses autores, a profissionalizacdo da gestao representa
uma perspectiva de desenvolvimento e crescimento da empresa familiar a médio e
longo prazos.

O contato com essa literatura estimulou o desenvolvimento de um trabalho
gue buscasse compreender como 0s processos de sucessao e profissionalizacéo se
relacionam em uma empresa familiar, analisando as variaveis facilitadoras desses
processos e identificando, principalmente, como essa relacdo pode contribuir para o

desenvolvimento do negocio da familia.

1.1 O problema de pesquisa, sua justificativa e seu s objetivos

Empresas controladas por familias dirigiram o processo de desenvolvimento
da economia desde as fases iniciais do processo de industrializacdo, por meio de

indUstrias de sucesso e pioneirismo econbmico como: Rockefellers, Astors,
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Carnegies e Ford (BIRD et. al., 2002). Esse tipo de empresa, de acordo com Bird et.
al. (2002), apesar da influéncia que vem exercendo na economia até os dias atuais,
foi ignorada por muitas décadas por pesquisadores académicos. Entretanto, de
acordo com o mesmo autor, a partir da década de 80, a empresa familiar vem se
delineando como um campo de estudos gerenciais independente, despertando
maior interesse para pesquisas, com um aumento relevante de publicagcbes em
revistas cientificas. Como resultado, Bird et al. (2002) consideram que a literatura
sobre o tema ndo é tdo volumosa quanto a de outras areas da administracéo,
afirmando que existem lacunas significantes nesse tema para serem pesquisadas.

De acordo com Morris et al. (1997), uma das abordagens mais presentes nas
pesquisas sobre empresas familiares é a questdo da sucessdo. Isso se deve,
principalmente, ao fato levantado por Gersick et al. (1997) de que fazer com que um
empreendimento empresarial mantenha a competitividade apds passar por geracdes
familiares se tornou um grande desafio, afirmando que é grande o numero de
empresas que sao extintas ou vendidas no processo de sucessdo. Para Martins,
Menezes e Bernhoeft (1999), consequentemente, as empresas familiares vém
perdendo espaco entre as firmas de maior porte, contrapondo-se ao grande numero
desse tipo de negdcio no ambito das micro e pequenas empresas.

Assim, Morris et al. (1997), Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004), Sharma,
Chrisman e Chua (2003) e Steier, Chrisman e Chua (2004) em seus estudos visam
identificar as variaveis que interferem e que podem favorecer ou dificultar o processo
sucessorio, demonstrando que, apesar de existirem inUmeros fatores que interferem
na transicdo, uma das principais causas de fracasso nos processos sucessorios
familiares € a absoluta falta de seu planejamento, seja com relacdo a entrada da
geracdo que chega, seja com relacdo a retirada da geracdo que sai (GARCIA,
2001).

Nesse sentido, Bernhoeft (1991), Bernhoeft e Castanheira (1995), Lodi
(1994), Bethlem (1994), Vidigal (1996), Padula (2002) e Ricca Neto (1998)
identificam a contribuicdo da profissionalizacdo no processo de sucessao, afirmando
gue ela pode ajudar as empresas que Se encontram nesse processo, ou que
desejam ser proativas planejando a sucessao, a permanecerem no mercado.

A discussdo pertinente a profissionalizacdo abrange tanto a perspectiva de

contratacdo de um executivo externo a familia para gerir os negdcios, quanto a de
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formalizacdo dos métodos e processos organizacionais mantendo a gestdo nas
maos de membros da familia. Ambas as propostas, conforme ponderou Lima (2004),
apresentam possibilidades de éxito ou néo, e devem ser consideradas no momento
da sucessdo. Os pesquisadores da area se dividem entre essas duas concepcoes:
uns indicam a contratacdo de um administrador do mercado para gerir 0 negocio
familiar, enfatizando que a sobrevivéncia do negdécio esta ligada a essa condigdo
como Chittoor e Das (2007), enquanto outros véem com maior restricdo a
contratacdo de um executivo externo, afirmando que um membro da familia gerindo
de forma profissionalizada constitui a melhor alternativa, como propde Frugis (2001).
Artigos contemporaneos ampliam a questdo da profissionalizagdo para a
implementacdo de uma estrutura de governanca corporativa, afirmando que a
mesma pode contribuir para a manutencdo do sucesso e crescimento da
organizacdo (CARNEY, 2005; MUSTAKALLIO; AUTIO; ZAHRA, 2002; GUBITTA;
GIANECCHINI, 2002; STEIER; CHRISMAN; CHUA, 2004).

Entretanto, por meio da revisdo da literatura da area, constata-se que autores
como Dyer (2006) Rutherford, Muse e Oswald (2006), Venter, Boshoff e Maas
(2005), Yan e Sorenson (2006), Lee (2006) consideram que os dois sistemas -
familia e negdcio - estado interconectados, sendo que um nao pode mudar sem afetar
0 outro sistema. Assim, mesmo afastando a familia da gestdo do negodcio, ela
continua exercendo grande influéncia sobre ele, por meio de seus interesses,
valores, cultura e estrutura dentre outros. Essa influéncia, que vai se tornando cada
vez mais complexa quando a empresa passa por sucessbes e pulveriza a
propriedade, muitas vezes, € responsavel por conflitos que comprometem o rumo
dos negacios.

Portanto, considerando a importancia econémica da empresa familiar, as
informagdes publicadas sobre as dificuldades encontradas nos processos de
sucesséo e da contribuicdo que a profissionalizagdo pode dar para esse processo —
na medida em que o nivel de organizacdo e procedimentos consolidados podem
facilitar o processo -, esta pesquisa buscou estudar uma organizacao familiar afim
de identificar como 0s processos de profissionalizacdo e sucessao nela se
relacionaram, identificando inclusive se esse relacionamento contribuiu para a sua
permanéncia no mercado. Nesse sentido, a questdo basica que norteou este estudo

foi: como os processos de profissionalizacdo e sucesséo se relacionam na



20

empresa familiar pesquisada?
Como consequéncia dessa pergunta principal, a presente pesquisa pretendeu

responder ainda as seguintes questdes baseando-se na empresa estudada:

guais foram os elementos propulsores do seu processo de profissionalizagao?
em que medida esses elementos propulsores do processo de

profissionalizac&o contribuiram para a efetiva profissionalizacdo da empresa?

guais foram os elementos propulsores do seu processo de sucessao?

d. quais foram as principais variaveis do processo de sucesséo que favoreceram
a transicao?

e. quais foram os efeitos do processo de profissionalizacado na sucesséao e vice-

versa na percepcao dos gerentes e dirigentes da Empresa?

Conforme anteriormente mencionado, a literatura em geral aponta estatisticas
preocupantes que revelam o grande numero de empresas familiares que encontram
dificuldades nos seus processos sucessorios, comprometendo o crescimento do
negécio ou ocasionando até mesmo a sua extingdo. Se muitas ndo conseguem
transpor a primeira geracdo, sdo raras as que conseguem sobreviver a terceira se
mantendo no mercado.

Autores como Sharma, Chrisman e Chua (2003), Miller, Steier e Le Breton-
Miller(2003) e Winter et al. (2004) atentam para a necessidade de pesquisas
académicas sobre empresas familiares enfatizando o processo sucessoério. De
acordo com as pesquisas dos autores, uma larga maioria de lideres de empresas
familiares se aposentara na proxima década, ressaltando a contribuicdo de estudos
de casos em organizac6es familiares que j& passaram pelo processo de sucessao e
tiveram experiéncias favoraveis, afim de que as variaveis que contribuiram para
esse processo sejam identificadas e disseminadas. Acrescentando, Winter et al.
(2004) ressaltam a importancia de estudos que identifiguem politicas e programas
gue visem ajudar as familias empresarias a perpetuar seus negdécios.

Neste sentido, Maccari et al. (2006) focam a realizagcdo de estudos em
empresas com a gestado da terceira geracao da familia. Esses autores constatam,

apos pesquisas bibliograficas realizadas em diversos artigos, teses e dissertacoes,
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gue sao raros os estudos que abordam empresas que passaram por dois processos
sucessorios. Para esses autores, empresas que se encontram na terceira geragéo
de proprietarios enfrentam diversas dificuldades e desafios complexos que, sendo
identificados, contribuem de forma geral para o desenvolvimento do conhecimento
sobre a dindmica da empresa familiar.

Por fim, a relevancia deste trabalho baseia-se também na constatacdo de que
a literatura indica a profissionalizacdo da gestdo como alternativa para que a
empresa familiar se mantenha no mercado e, associando ao fato de Muchon e
Campos (1998) considerarem o processo de sucessao como uma forga propulsora
que estimula a profissionalizacdo, é de grande valia a realizacdo de um estudo que
busque entender como a profissionalizacao se relaciona com 0 processo sucessorio
podendo contribuir para a continuidade da empresa.

Justifica-se, assim, a relevancia do estudo da dinamica, ou das agdes de uma
empresa que tém conseguido permanecer no mercado superando as estatisticas
que apontam um numero grande de empresas familiares que sdo extintas no
processo de sucessao, principalmente na terceira geracao.

O contexto que envolve a empresa familiar até aqui descrito em conjunto com
a literatura que discute o tema, considerando a sucessdo como um processo critico
e decisivo na sustentabilidade da empresa familiar e a profissionalizagdo como um
fator que pode respaldar ou amenizar esse processo visando a continuidade da
empresa, norteou a concepcao do objetivo geral. Este, por sua vez, consistiu em
analisar como os processos de profissionalizagéo e sucessao se relacionam em uma
empresa familiar.

A pesquisa teve como objetivos especificos procurar identificar e analisar os
elementos propulsores do processo de profissionalizacéo, percebendo como esses
elementos podem contribuir favorecendo uma sucessao vitoriosa.

Outro objetivo especifico consistiu em identificar e analisar os elementos
propulsores do processo da transicdo, identificando quais sdo as variaveis que
estiveram presentes nesse processo e que contribuiram para o seu bom andamento.

E, por fim, pretendeu-se analisar os efeitos do processo de profissionalizagao
na sucessao e vice-versa na percepcao dos gerentes e dirigentes da empresa.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma. No capitulo 2, apresenta-se

a literatura sobre empresa familiar compondo o referencial teérico. Nele se procura
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mostrar consideragdes gerais como definigdes, dificuldades e dilemas desse tipo de
negocio bem como modelos para analise de seu desenvolvimento. Ainda neste
capitulo serdo revelados separadamente as abordagens sobre sucessdo e
profissionalizacdo, para depois realizar uma tentativa de integracdo desses dois
processos. O capitulo 3 estabelece a metodologia de pesquisa adotada neste
trabalho demonstrando inclusive a concepcéo da pesquisa e os procedimentos de
coleta e analise dos dados. No capitulo 4, estdo a andlise e a interpretacdo dos
resultados da pesquisa assim se descreve o historico da empresa estudada
contextualizando brevemente o setor no qual ela se encontra inserida. E, finalmente,
no capitulo 5, fazem-se consideracdes finais acerca dos resultados da pesquisa,
além das sugestbes para novos estudos. As referéncias e o apéndice, com o0s

roteiros de entrevista utilizados, compdem a parte final do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Conforme mencionado na introducdo deste trabalho, apesar de ainda
insuficiente, houve o aumento significativo de pesquisas sobre organizacbes
familiares nas ultimas décadas, o qual, além de delimitar um campo especifico de
estudo, contribuiu para uma teoria administrativa e organizacional mais abrangente
(DAVEL; COLBARI, 2000; BIRD et al., 2002). Estes trabalhos deram énfase a dois
processos que diversos autores consideraram como 0S mais importantes na vida
desse tipo especifico de organizacdo: o da profissionalizacdo e o da sucesséo.

Essa revisdo tedrica visa apresentar o que a literatura discute sobre esses
dois processos. Primeiramente, sera apresentado um breve relato sobre as
empresas familiares, e logo apoés, discorrer-se-a sobre esses dois processos da
organizacao: profissionalizacao e sucesséo.

2.1 Empresa familiar: consideracdes gerais

A importancia econémica das empresas familiares € reconhecida na maior
parte dos paises. Elas sdo apontadas como sendo a coluna vertebral econémica das
nacdes e o terreno ideal para 0 nascimento de novos empresarios. Drucker (2001)
afirma que, em toda parte, inclusive nos Estados Unidos e em todos os outros
paises desenvolvidos, a maioria das empresas € controlada e administrada por
familias. Vera e Dean (2005) acrescentam que a economia norte-americana
depende consideravelmente das empresas familiares.

No Brasil, em 1999, existiam cerca de 4 milhbes desse tipo de organizagao
registradas e, no inicio deste século, elas representavam, em termos de capital,
cerca de 70% dos maiores grupos brasileiros (MELLO, 2000).

Com relacdo a participagdo de empresas familiares em outros paises, nos
Estados Unidos, por exemplo, elas corresponderam a 1/3 das empresas listadas na
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relacdo da Fortune® no periodo entre 1992 a 1999 e, em pesquisa recente,
constatou-se que 11% das maiores empresas abertas americanas ainda tém o seu
fundador na direcdo. Ja4 na Tailandia, em 1996, essas empresas representavam
aproximadamente 56% das empresas abertas nao-financeiras
(WIWATTANAKANTANG, 2001).

Como exemplo de grandes empresas dirigidas por familias, Drucker (2001)
cita que a Levi Strauss é controlada e administrada por uma familia desde a sua
fundacédo, ha um século e meio. A DuPont, controlada e administrada por membros
de uma familia por 170 anos (desde a sua fundacdo, em 1802, até que profissionais
assumiram sua direcdo em meados dos anos 70), tornou-se a maior empresa
quimica do mundo. No Brasil, Grzybovsky (2002) destaca empresas como Grupo
Votorantim, Grupo Gerdau, Hering e Sadia como exemplos de grandes
empreendimentos familiares de sucesso.

Apesar do grande contingente de empresas de propriedade e gerenciadas por
membros de determinada familia, Drucker (2001) e Vera e Dean (2005) criticam a
pouca atencdo que esse tipo de empresa ainda recebe do meio académico. Até
reconhecem o incremento das pesquisas nessa area, porém ainda o consideram
insuficiente. Os autores constatam que livros e cursos de administracao discutem,
na sua maioria, modelos de gestdo das empresas de capital aberto e dirigidas por
profissionais, com poucas mencdes as empresas familiares.

Muitas sdo as particularidades das organizacfes familiares que necessitam
ser estudadas e aprofundadas por trabalhos que se dediguem a esse tema.
Inicialmente, a primeira questdo que envolve a empresa familiar € o fato de que boa
parte dos fundadores néo esta devidamente preparado para iniciar uma empresa ou
negocio, ndo se atentando para o fato de que esta, a médio prazo, dando origem
também a uma sociedade familiar com caracteristicas especificas (BERNHOEFT,
1996).

Para compreender a caracterizacdo e as configuracbes desse tipo de
empresa é necessario ressaltar que a presenca de controladores familiares pode
aparecer de diversas formas, ou seja: empresas familiares de uma sé familia

(unifamiliares), fundadas por dois ou mais soécios (multifamiliares) e, também,

! Revista conhecida por publicar um anuério apresentando o ranking das maiores empresas

americanas. (CNNmoney 2007).
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controladas por uma ou mais familias (sociedades anénimas).

Segundo Lethbridge (1997), as empresas familiares podem ser encontradas

dentro das seguintes configuracdes:

a. tradicional - em que o capital da empresa é fechado, a familia exerce um

C.

controle total e existe pouca transparéncia administrativa e financeira;

hibrida — em que o capital é aberto, a familia ainda detém o controle e existe
maior transparéncia e participacdo na administracdo por profissionais nao-
familiares;

de influéncia familiar - a maioria das a¢fes esta em poder do mercado, a
familia ainda mantém uma influéncia estratégica via participacdo acionaria

significativa.

Gallo e Ribeiro (1996) apresentam uma classificacdo mais detalhada, em que

as empresas de controle familiar podem aparecer como uma das seguintes formas:

a. empresa individual - aquelas empresas formadas por um individuo que inicia

b.

C.

d.

um pequeno negocio;

empresa artesanal - sdo as que exploram um pequeno patrimdnio agricola ou
um negaocio artesanal transmitido, em regra, de pai para filho;

empresas de capital familiar — aquelas em que a totalidade ou uma parte
importante do capital estd nas maos de uma familia, mas cuja direcdo é
entregue a gestores com base na sua competéncia técnica;

empresa familiar - quando tanto o capital quanto o controle da empresa esta
nas maos de uma familia. Neste caso, segundo os autores, entende-se que a
segunda geracéo familiar assume os lugares deixados vagos pelos parentes

€ assim sucessivamente.

Constata-se, com relacdo a definicdo e caracterizacdo do que seja uma

empresa familiar, que existem discordancias conceituais entre os autores, mas

alguns pontos de concordancia sobressaem. Como, por exemplo, no estudo de

Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) as empresas familiares foram identificadas como

sendo aquelas que sdo controladas por seus fundadores ou por seus familiares ou
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herdeiros. Na mesma linha, Anderson e Reeb (2003) consideraram como familiares
as empresas caracterizadas pela participacdo de um familiar na conducdo da
empresa, ou em outra posicao estratégica.

Para Lodi (1998), uma empresa familiar € aquela em que a consideracédo da
sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditdrio e em que os valores
institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de familia ou com a figura
de um fundador.

Ja Thomsen e Pedersen (1995), La Porta, Lopes-de-Sinales e Shleifer (1999),
Claessens, Djankov e Lang (2000), Wiwattanakantang (2001), Carvalhal-da-Silva
(2002) consideram que uma empresa é de propriedade familiar quando uma pessoa
ou familia detém a maioria (ou seja, mais que 50%) das acdes com direito a voto.
Eles também incluiram as fundacdes nesse grupo, por considerarem que elas
refletem o desejo pessoal do fundador de transferir para a familia algum grau de
controle.

Donnelley (1976), Grzybovski e Tedesco (1998) Lodi (1989) e Ricca Neto
(1998) caracterizam a empresa como familiar somente quando sua propriedade e
gestdo sdo transmitidas de uma geracdo para outra, ou seja, quando a empresa
estiver identificada com uma familia ha pelo menos duas geragdes. Na gestdo do
fundador, esses autores consideram que a organizacdo € apenas uma empresa
pessoal, com relacdes mais estreitas entre o(s) proprietario(s) e seus funcionarios
(que podem ser, inclusive, membros da familia).

Para este estudo, serd utilizado o conceito de Gersick et al. (1997) que
apontam como principal caracteristica das empresas familiares o fato de estarem
ligadas a uma familia, em concordancia com o conceito adotado por Garcia (2001)
que considera um negdécio como familiar quando for controlado por uma ou mais
familias. Seu conceito se baseia na premissa de que as familias, tendo ou nao
representantes na gestdo, exercem influéncia sobre a missdo e 0s objetivos da
organizacao a partir de seus proprios interesses.

Sobre as particularidades e as complexidades administrativas da sociedade
familiar, Drucker (2001) afirma que nao existem diferencas entre empresas
comandadas por profissionais e dirigidas por uma familia, em relacdo ao trabalho
funcional, tais como pesquisa, marketing ou contabilidade. Mas, no que diz respeito

a administracdo, a empresa familiar requer regras proprias e muito diferentes que
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devem ser seguidas a risca, pois, em caso contrario, na sua visdo, a empresa nhao
conseguira sobreviver e prosperar. Quando o autor fala em regras proprias, ele se
refere, basicamente, a algumas diretrizes que servirdo para evitar conflitos dentro da
empresa originarios de fatores emocionais, ou vinculos afetivos existentes entre os
membros da familia. Cita como exemplo os lacos de familia, esposas ou filhos no
conselho administrativo, objetivos institucionais da firma misturados com valores da
familia, acdes praticadas por um membro da familia que afetam a empresa, parentes
com ambicéo de nela trabalhar dentre outros.

Ciente das dificuldades de gestdo de uma empresa familiar em que, em
grande parte das vezes, propriedade e gestdo se misturam, assim como negoécio e
familia, Drucker (2001) propfe trés regras para que a empresa familiar funcione

melhor, conforme Quadro 1.

REGRA DESCRICAO

Primeira Membros da familia ndo devem trabalhar na empresa, a menos que sejam
no minimo tdo aptos quanto outro funcionario ndo pertencente a ela e se
esforcem tanto quanto este. A presenca na empresa de membros familiares
incapazes e sem empenho causa ressentimentos entre 0s outros
funcionarios nao pertencentes a familia

Segunda Independentemente do nimero de pessoas da familia na gestédo da empresa
e do quanto eles sdo eficazes, um alto cargo deve ser preenchido por algum
executivo do mercado. Preferencialmente os cargos de executivo financeiro
ou chefe de pesquisa, para os quais uma qualificagdo técnica é de extrema
importancia. Essa presenca € justificada pela necessidade da presenca de
um funcionario externo, com qualificacdo, que ndo misture negdcios e familia

Terceira As empresas dirigidas por familias precisam fazer com que algumas
posicdes-chave sejam ocupadas por profissionais que nado pertencam a
familia. Observando que, para manté-los, necessitam ser tratados como
iguais, com liberdade para agir e errar. O que ocorre, muitas vezes, é que um
erro de um funcionario da familia é considerado apenas como uma falha,
enquanto que, quando 0 mesmo erro ocorre com um profissional externo a
ela, é tratado como um erro gravissimo

Quadro 1: Apresentando regras para administracdo das empresas familiares
Fonte: DRUCKER, 2001.

Segundo esse mesmo autor, a empresa e a familia somente podem conviver

em harmonia se 0s objetivos da familia estiverem subordinados aos da empresa.
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Nenhuma das duas se saira bem se a empresa for dirigida para servir a familia. Essa
afirmacao esta em concordancia com Bernhoeft (1996) que diz que € a familia que
deve estar a servico da empresa, ou, de outra forma, os interesses particulares dos
membros, as diferencas de percepcao entre os parentes acabardo por interferir no
andamento dos negécios.

Drucker (2001) acredita que as regras sugeridas por ele para a administracao
da empresa familiar podem reduzir bastante os problemas que sdo particulares a
essas organizacOes. Contudo, ele afirma que, até mesmo as empresas familiares
gue observam fielmente as trés regras citadas, tendem a ter problemas - e, muitas
vezes, rompimentos - no processo de sucessdo na direcdo. E nessa ocasido que as
necessidades da empresa e as vontades da familia tendem a colidir e que a maioria
dos conflitos deste tipo de organizacdo comegcam a emergir.

Nesse sentido, os autores dessa area sdo unanimes em afirmar que a
sociedade familiar vai apresentar, ao longo dos anos e principalmente no seu
processo de crescimento e perpetuacdo, uma série de questdes bem mais
complexas do que a simples administracdo de uma atividade comercial ou industrial
(DYER, 2006; VENTER; BOSHOFF; MAAS, 2005; BERNHOEFT,1996; YAN;
SORENSON, 2006; WESTHEAD; HOWORTH, 2006; CHUA; CHRISMAN, 1999;
BURKART; PANUNZI; SHLEIFER 2003).

Analisando o estagio de criagdo de uma empresa, Bernhoeft (1996) mostra
ilustrativamente a visualizagdo das caracteristicas iniciais deste tipo de empresa,

conforme se pode verificar na figura 1.
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FAMILIA =) EMPRESA

UNIDADE DE COMANDO

EMPREENDEDOR
. Austero . Patriarcal . Ce ntralizador
. Intuitivo . Valorizacdo da vivéncia . Emotivo
. Autoritario . Confianca x competéncias . Decisbes rapidas

Figura 1: Fase inicial da empresa familiar
Fonte: BERNHOEFT, 1996, p. 18

Com base na Figura 1, o autor comenta que o fundador é o elo mais
importante e de forte ligacdo entre a familia e a empresa. Com a existéncia de um
comando Unico, que ocorre tanto na familia quanto na empresa, tendem a nao
emergir focos de contestacdo. Segundo ele, nessa fase, ndo existe divida alguma

sobre as prioridades do conjunto. E a familia que esta a servico da empresa.
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A partir de suas pesquisas e vivéncias como consultor de empresas

familiares,

Bernhoeft (1996) comenta ainda as principais caracteristicas do

empreendedor na fase inicial e que, segundo ele, serdo transmitidas ao conjunto de

funcionarios por meio de discurso e pratica e serdo fundamentais no processo de

consolidag&o da cultura organizacional.

Tais caracteristicas estao resumidas no Quadro 2.

CARACTERISTICAS

DESCRICAO

Austeridade

Traco que caracteriza principalmente fundadores que, antes de iniciar o
proprio negocio, enfrentaram dificuldades ou situacdes adversas (como
guerra, familia de origem simples) e que apresentam muita determinagao.
Evitam qualquer forma de ostentagéo

Intuitivo

Como ndo teme correr riscos, encara-os de maneira intuitiva. De forma
geral, ndo utliza de loégica e racionalidade no processo decisorio,
apresentando, freqiientemente, autoconfianca

Autoritario

Decorrente da forma que utiliza para obter resultados, o empreendedor
tende a ser autoritario, transitando de uma postura ditatorial ao
paternalismo com facilidade

Centralizador

De forma geral, tende a centralizar em si todo o processo, ndo apenas 0
decisorio, mas os controles em geral, muitas vezes buscando controlar até
mesmo o0 comportamento das pessoas que trabalham com ele

Emotivo

Sua intuicdo muitas vezes confunde-se com a emocédo, colocando um
grau de emoc8es muito alto em todos os processos

Rapidez nas decisdes

Como existe uma lideranca, natural ou carismatica, que tende a ser aceita
e respeitada, geralmente ndo se busca consenso nem discussao das
decisdes em um processo. Na maioria das vezes sao comunicadas e
aceitas

Patriarcal

Transfere o estilo que exerce na estrutura familiar para a empresa,
tratando os funcionarios como uma grande familia, exigindo, em
contrapartida, um grau de lealdade que ultrapassa os parametros normais
de dedicacéo

Valorizagdo da
vivéncia

Para a contratagcdo de funcionarios valorizam muito mais a pratica e
experiéncia do que titulos académicos ou formacéo tedrica e técnica

Confianga x
Competéncia

Valorizam muito a variavel confianga na contratagédo de funcionarios, pois,
para muitos, pessoas apenas competentes podem néo se tornar leais

Quadro 2: Apresentacédo das caracteristicas do empreendedor na fase inicial.
Fonte: BERNHOEFT, 1996.
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Em consonancia com as constatacdes de Bernhoeft (1996), Garcia (2001,
p.12) afirma que

[...] os fundadores de empresa normalmente sdo figuras carismaticas,
conquistam a admiracao de funcionarios, clientes, fornecedores e outros
publicos. Na empresa e na familia sao reverenciados como herdis, pelo que
construiram, pela rapidez com que tomam decisfes, por se disporem a
correr riscos obtendo vitérias, por serem também paternalistas, protegendo
aqueles que lhes sdo leais, porque muitas vezes sdo homens que
comecaram a vida com enormes dificuldades e se transformaram em
pessoas influentes na sociedade.

Autores como Garcia (2001), Martins, Menezes e Bernhoeft (1999) e
Bernhoeft (1996) afirmam que uma das grandes dificuldades das sociedades
familiares na primeira geracao € dar inicio ao processo que viabilize uma gradativa
separacédo entre familia, propriedade e gestdo. Segundo os autores, isso ndo é facil
pelo forte envolvimento emocional que estd presente nessa etapa da empresa-
familia.

Além da dificuldade de reconhecer que familia e empresa sdo instancias
diferentes, mesmo que interligadas, o processo de globalizacdo da economia tem
sido apontado como outro fator que interfere e dificulta a gestdo das empresas
familiares. Isso porque, hoje, sdo exigidas da empresa maior competitividade, maior
capacidade produtiva além de maior flexibilidade para se adaptar as mudancas.
Essas exigéncias que afetam a empresa também dizem respeito a seus respectivos
gestores que, de acordo com Chittoor e Das (2007), necessitam de competéncias
especificas para gerenciar e liderar negécios em ambientes altamente dinamicos.

Questionando o futuro da empresa familiar, Garcia (2001) faz a seguinte
pergunta: a empresa familiar tem futuro?

Esse autor apresenta estatisticas que retratam a dificuldade de permanéncia
no mercado desse tipo de organizacdo. De acordo com ele, 10% dos negdcios
familiares passam da primeira para a segunda geracdo e somente 3% chegam a
terceira geracdo. Empresas de quarta e quinta geragdes sao raras.

A partir da segunda geracao, Bernhoeft (1996) afirma que as sociedades
familiares deixam de ser sociedades do trabalho para se tornarem sociedades do
capital. Nesse sentido, o autor afirma que o grande desafio para um fundador de

empresa é compreender alguns pontos:
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a. em muitos casos sua obra torna-se maior do que ele préprio;
ele ndo deixa para seus filhos apenas uma empresa ou patrimoénio, 0 que
efetivamente seus herdeiros vado receber sdo soOcios que nado tiveram a
liberdade de se escolherem e um negdécio que nao criaram e gue em muitas
situagcbes competiu, afetivamente, com as atencdes divididas da figura
paterna;

c. relacionamentos familiares que dificultam o surgimento ou aceitacdo de novas
liderancas;

d. pulverizacdo da propriedade com o consequiente desaparecimento da figura
de dono, caracteristica exclusiva da primeira geragdo (mesmo assim se 0

fundador néo teve socios).

A Figura 2, elaborada com base na obra de Bernhoeft (1996), retrata bem as

variaveis que interferem na nova fase da empresa familiar.
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. Crescimento geométrico
. Relag&o Imposta

. Emocéo e afeto

. Pulverizagéo
. Sécios Impostos

. Proporcionalidade

PROPRIEDADE

. Unidade de comando
. Decisfes rapidas

. Estrutura unida/agil

. Hierarquia

. Mercado

Figura 2: Variaveis que interferem na nova fase da empresa familiar

Fonte: BERNHOEFT, 1996, p.31.

Explicando a Figura 2, Bernhoeft (1996) fala das trés partes importantes que

estdo, agora, didaticamente expostas configurando familia, propriedade (a variavel

nova em relagdo a situacdo da etapa exclusiva do fundador) e empresa. Criando

uma interface entre essas trés aparece a figura da sociedade. Esse é um conjunto

novo que exigira praticas totalmente diferentes que precisardo ser apreendidas por

todos os envolvidos.
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Para o autor, no a&mbito da familia tem-se a perspectiva de crescimento com o
aumento do numero de seus integrantes (filhos e sobrinhos, por exemplo), que
mostram, tanto sentimentos como afeto, quanto uma relacéo que é, de certa forma,
imposta pelo grau de parentesco que 0s une. Por consequUéncia do crescimento da
familia, a sociedade tende a se pulverizar e a se caracterizar como imposta, pois
esses novos socios, herdeiros, ndo escolheram um ao outro.

Ja no ambito da organizacdo, Bernhoeft (1996) afirma que sera requerido da
empresa rapidez na tomada de decisdes, com um comando Unico. Nem todos que
detém a propriedade devem ser responsaveis pela condugdo do negdécio. A
hierarquia estabelecida na organizacdo também deve ser obedecida, mesmo que
integrantes da familia estejam subordinados a profissionais externos. Isso ajudara a
promover uma estrutura unida e agil para auxiliar a organizacdo a se manter
competitiva no mercado.

No momento em gque estas partes - familia propriedade e empresa - iniciam
um processo interativo, tem inicio a sucessao familiar, cuja conducdo sera
determinante para o futuro da sociedade. E nesse momento que a questdo da
profissionalizacdo da gestdo da empresa familiar é levantada. Alguns autores como
Bernhoeft (1996) e Anderson e Reeb (2003) demonstram restricdes a respeito da
contratacdo de um profissional externo a familia para gerenciar o negécio. Segundo
Bernhoeft (1996), um grande equivoco que muitos consultores, professores e
estudiosos do assunto ainda cometem, da mesma forma que os proprios envolvidos,
€ querer profissionalizar a empresa familiar deixando de lado a familia. Ou, mais
grave ainda, querendo que as relacdes familiares sejam tratadas com a mesma
racionalidade que envolve temas como a empresa ou a sociedade. Para Anderson e
Reeb (2003), a vantagem da empresa familiar esta justamente em ter gestores cujos
objetivos estdo alinhados com os interesses da familia, mostrando maior dedicacdo
e empenho do que outro tipo de gestdo, além de manterem planos de longo prazo
de acordo com o interesse da familia e dos seus sucessores, 0s quais poderéo
garantir a continuidade do negdcio.

Por outro lado, outros pesquisadores como Handler (1990), Tsui-Auch (2004),
Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) e Chittoor e Das (2007) véem na
profissionalizacdo da gestdo da empresa familiar - significando a contratacdo de

executivo experiente e externo a familia - como a melhor alternativa para um
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desempenho favoravel desse tipo de empresa apO0s a sucessao. Chittoor e Das
(2007) sé&o enfaticos ao proporem a profissionalizacdo da gestdo como uma questao
crucial para o sucesso da sucessao em empresas familiares.

Optando por manter propriedade e controle nas méos de membros familiares,
um dos principais problemas dessas organizacdes esta relacionado a possibilidade
de a familia ndo dispor de pessoas qualificadas para a gestdo do negécio ou quando
0s gestores familiares se comportam como se ndo houvesse diferenciacéo entre seu
patrimonio pessoal e o da empresa. Gallo e Ribeiro (1996) destacam que € maior a
possibilidade de haver eventuais irregularidades (desvio de recursos ou beneficios
pessoais) em empresas familiares do que em outros tipos de empresas e sugerem
que a participacdo de pessoas que nado sao da familia, na gestdo de uma empresa
familiar, seria uma alternativa para evitar tais problemas. Entretanto, também podem
surgir conflitos de agéncia dessa relagdo devido as divergéncias de interesses entre
o gestor profissional e a familia conforme ressaltam Jensen e Meckling (1976),
Shleifer e Vishny (1997) e La Porta, Lopez-de-Sinales e Shleifer(1997). Por conflitos
de agéncia entende-se todo conflito de interesses entre acionistas, gestores,
credores e funcionarios de uma empresa. O raciocinio se baseia nas relagées entre
dois personagens: o principal e o agente. A idéia basica é a de que o principal
concede uma procuracdo ao agente esperando que este tome as decisbes no seu
melhor interesse. Entretanto, muitas vezes, o0 agente acaba n&o tomando as
decisbes em consonancia com a expectativa do principal, mas, sim, de acordo com
seu interesse pessoal, gerando o chamado problema de agéncia. O problema de
agéncia dos gestores ocorre quando o gestor, que deveria agir conforme o0s
interesses do acionista, age tendo em vista o proprio interesse, isto €, tendo em vista
maximizar sua utilidade pessoal (SILVEIRA 2003), ou seja, em outras palavras, 0
executivo contratado, almejando sua projecdo no mercado, prioriza resultados a
curto prazo nado se preocupando em adotar medidas necessarias para o
desenvolvimento da empresa a médio e longo prazos.

Anderson e Reeb (2003) ponderam que a presenca das familias fundadoras
no controle da empresa pode representar maior vantagem competitiva para a
mesma, pois elas tém mais conhecimento sobre as tecnologias e processos
empregados pela empresa. Entretanto, Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) e Handler

(1990) discordam e afirmam que os gestores familiares sdo mais lentos do que
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gestores profissionais no aprendizado de novas tecnologias requeridas pelas
empresas, principalmente nas organizacdes inseridas em um ambiente tecnolégico
avancado e que se altera rapidamente. Na visdo de Handler (1990), a inovacéo
tecnoldgica na indastria pode ser fatal para o proprietario - fundador - desgastado.
Os autores justificam essa defasagem por julgarem que os gestores familiares
priorizam a conducdo, ou administracdo, do neg6cio em detrimento do
acompanhamento tecnoldgico do setor.

Além dos problemas de sucessédo e dos relacionados a participacdo de
familiares na empresa, esse tipo de empresa enfrenta outros dilemas especificos na
sua fase de maturidade. Um deles é a questdo dos financiamentos para seus
projetos de longo prazo. A limitacdo de recursos proprios pode prejudicar a sua
posicdo no mercado ou mesmo O seu crescimento. Assim, torna-se necessario
buscar capital externo para atender as suas necessidades estratégicas e financeiras.

Ela pode captar recursos via endividamento ou emisséo de ac¢des. A primeira
opcao parece ser a mais natural, a avaliacdo do risco da empresa vai, porém,
acompanhar seu nivel de endividamento. Quanto maior a alavancagem, maior o
risco de a empresa tornar-se insolvente e, consequientemente, vir a falir. Segundo
Anderson, Mansi e Reeb (2003), as empresas controladas por familias tém maior
interesse em fazer com que o controle passe para as proximas geragfes. Assim,
nao seriam incentivadas a aumentar as dividas. Entretanto, o endividamento pode
ocasionar efeitos distintos sobre as empresas familiares. Elas podem usar uma
guantidade maior de débito como um meio de concentrar o poder de voto, ou podem
usar pouco débito para reduzir o risco da empresa.

Wiwattanakantang (2001), ao estudar as empresas familiares na Tailandia,
constatou que elas tém niveis altos de endividamento, como forma de concentrar
poder, pois o nivel de protecdo da propriedade é baixo, isto €, o ambiente legal
oferece pouca protecdo ao acionista minoritario. No mesmo sentido, Harijono e
Tanewski (2004) constataram que as empresas familiares australianas tém mais
divida do que as empresa nao-familiares.

Tal como os resultados encontrados para as empresas tailandesas por
Wiwattanakantang (2001), as empresas familiares australianas fazem isso motivadas
pelo desejo de concentrar seu poder de voto. Estas constatacdes estao alinhadas a

hipotese levantada por Anderson, Mansi e Reeb (2003) na qual defendem que, ao
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assumirem maiores niveis de alavancagem, as empresas familiares parecem estar
mais preocupadas em concentrar seu poder, do que com 0S riSCOS gue possam
expor suas empresas.

Por outro lado, ndo existe consenso na literatura a respeito dos fatores que
levam as empresas a usarem acdes para captar capital. Alguns estudos sugerem
que a adogédo de uma nova forma de estrutura de capital, que busca recursos por
meio da emissdo de acbes ou de debéntures, seja mais uma etapa do ciclo de vida
de uma empresa ou pode ainda ser entendida como uma forma de buscar
financiamento para projetos que promovam seu crescimento, ou para equilibrar
algumas contas (ANDERSON; MANSI; REEB, 2003). La Porta, Lopez-de-Sinales e
Shleifer (1999) discutem as formas que os proprietarios empreendedores utilizam
para aumentar o capital préprio e manter o controle sobre a empresa. A pesquisa foi
realizada com as maiores empresas de 27 paises e constatou que, nos paises com
pouca protecdo ao investidor, é grande a participacdo das empresas familiares. Eles
também observaram que as empresas familiares utilizam estruturas piramidais, ou
seja, mantém controle de uma empresa de capital aberto por intermédio de outra
empresa que é a controladora (holding), e fazem distin¢cdo entre os direitos sobre os
fluxos de caixa e os direitos de voto para manter o controle.

A despeito dos inumeros problemas que as empresas e, nao apenas, as
familiares enfrentam no seu processo de crescimento ou mesmo de permanéncia no
mercado, o fato é que a sucessao na gestao é, conforme anteriormente mencionado,
uma das principais dificuldades enfrentadas pelas organizacdes familiares. No item
seguinte, apresentar-se-a uma sintese do que a literatura da area tem discutido a

respeito.

2.2 Sucessao na empresa familiar

O processo sucessorio das empresas familiares se constitui no que pode ser
denominado de ponto critico da vida da empresa e, principalmente, da sua
perpetuacdo, conforme afirmam Sharma e Manikutti (2005), Chrisman et al., (2005),
Miller, Steier e Le Breton-Miller (2003), Davis e Harveston, (1998), Handler (1990),
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Yan e Sorenson (2006), Burkart, Panunzi e Shleifer (2003), Venter, Boshoff e Maas
(2005), Dyck et al. (2002), Leach (1996), Leone (1992), Morris et al. (1997), Thomas
(2002), Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004), Floriani e Rodrigues (2000), Chua,
Chrisman e Steier (2003), Winter et al. (2004), Randoy e Goel (2003) e Howorth et
al. (2004), destacando que o0 processo sucessorio bem-sucedido passa
necessariamente pela estruturagdo de um bom plano de sucesséo que permita a
continuidade dos negécios.

Para se alcancar tal objetivo Floriani e Rodrigues (2000) sugerem,
primeiramente, detectar quem esta disposto a ser o sucessor, qual sua competéncia
em gestdo empresarial e até que ponto esta preparado para assumir o comando da
empresa. Dessa andlise saira, entdo, um plano de preparacdo do potencial
sucessor.

Para selecionar o possivel sucessor, € necessario o planejamento do
processo. Segundo Dupas et al. (2003), o principal equivoco cometido pelas
liderancas das empresas familiares é considerar a sucessao um evento e, nao, um
processo. Além desse autor, outros nacionais e estrangeiros corroboram com tal
afirmativa como Chittoor e Das (2007), Burkart, Panunzi e Shleifer (2003), Le Breton
Miller, Miller e Steier (2003), Bernhoeft (1991), Thomas (2002), Gersick et al. (1997)
e Shepherd e Zacharakis (2000) reafirmando que a sucessdo se caracteriza por um
processo , sendo que a utilizacdo dessa palavra procura caracterizar a hecessidade
de atividades programadas, em que cada segmento envolvido tenha uma
responsabilidade e um papel a desempenhar na continuidade do negocio. Esse
planejamento requer a conjugacdo de varios fatores para que ocorra de maneira
tranquila o que pode levar varios anos, mas todo 0 processo anterior & sucessao
pode ser um facilitador na transferéncia do poder e na gestdo de quem o assumir.
Dupas et al. (2003) enfatizam que, como nem sempre aquele que detém a
propriedade de uma empresa é quem detém maior competéncia para gerencia-la, a
sucessdo deve ser feita visando criar um conjunto de talentos a partir do qual a
decisédo final de escolha do sucessor sera feita quando o momento chegar. Assim,
algumas empresas se esforcam para ser proativas a respeito do planejamento da
sucessdo, antecipando as tarefas preparatdrias que acompanham cada estagio de
desenvolvimento da empresa e da familia (GERSICK et al. 1997).

Vale destacar a afirmacédo de Garcia (2001, p.203), o qual menciona que
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[...] a principal causa de fracasso nos processos sucessorios e na transicéao
de geracdes da empresa familiar € a absoluta falta de planejamento do
processo, seja com relacdo a entrada da geracdo que chega, seja com
relacdo a retirada da geracao que sai.

Ainda com relacdo ao processo sucessorio, esse autor afirma que a grande
dificuldade é justamente lidar com as diversas questdes envolvidas, o que gera
muito medo, pois ndo se sabe até que ponto o processo é controlavel, ja que ele
envolve questdes emocionais e muito subjetivas e, caso se perca o0 seu controle, as
consequUéncias para 0 negocio sdo ainda mais imprevisiveis.

Sobre essa guestdo, deve-se considerar também a assertiva de Lodi (1998,
p.21), que afirma que

[...] o éxito de um programa sucessério depende da maneira como o pai
(que também é o presidente da empresa) preparou sua familia para o poder
e ariqueza. [...] Quando esta proxima a sucesséo, o presidente que se retira
deve estar alerta para os seus préprios problemas existenciais, 0os quais
podem retardar a decisao de afastamento.

Grzybovski (2002), a partir de resultados de pesquisa, conclui que a sucessao
pode se tornar o pior dos conflitos na empresa familiar. Sucessdes mal feitas,
geralmente, sdo a razdo pela qual grande parte das empresas familiares nao
conseguem sobreviver para a geracdo seguinte (LE BRETON-MILLER; MILLER;
STEIER, 2004).

No entanto, Birley (2001), Alvares (2003) e Howorth, Westhead e Wright
(2004) ponderam, afirmando que é preciso lembrar que empresas familiares podem
desaparecer pelo simples fato de seus fundadores ou sucessores nao terem tido a
intencdo de criar uma dinastia; preferiram fechar ou vender o empreendimento em
momento propicio, sem que considerem isso motivo de censura a eles.

Apesar disso, Alvares (2003) reconhece que, na maior parte das vezes, as
familias desejam a continuidade do empreendimento, por diversos motivos, porém,
nao o conseguem. Em seu livro, a autora lista uma série de deficiéncias especificas
ou ndo de empresas familiares que podem ser responsaveis pelo seu fechamento,
faléncia ou venda. Na visao da autora, as principais razées podem ser categorizadas

em auséncia de recursos para crescimento ou sobrevivéncia do negdcio e
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dificuldades para definicdo do sucessor, incluindo-se ai os conflitos familiares?.
Analisando essas razbes, pode-se notar que algumas delas estdo diretamente
relacionadas com o fracasso no processo ou sistema de sucessdo na gestao, como,
por exemplo, a resisténcia do fundador em deixar a empresa ho momento certo, a
dificuldade da familia em aceitar a profissionalizacdo da gestdo com a contratacédo
de alguém externo a familia ou, até mesmo, em aceitar um membro da familia como
sucessor.

De acordo com a lista de fatores identificados por Alvares (2003), outras
pesquisas sugerem que ha muitas razdes para o fracasso na sucessao, dentre eles,
destacam-se: um planejamento de sucessao pouco claro ou inexistente, sucessores
incompetentes e despreparados e rivalidades familiares (MORRIS et. al., 1997,
MILLER; STEIER; LE BRETON-MILLER, 2003; HANDLER, 1990; CHRISMAN;
CHUA; SHARMA, 2005; DAVIS; HARVESTON, 1998).

Lodi (1998) adota referéncias psicanaliticas para analisar a problematica da
empresa familiar e arrisca dizer que, inicialmente, o problema pode estar no proprio
fundador, e toda crise sucessoria estaria assentada num conflito edipiano entre pai e
filho, em que as dificuldades do filho para definir sua carreira, os problemas de falta
de planejamento e de organizacdo da empresa e a lentiddo na tomada de decisdes
tanto de novos produtos quanto de investimentos comprometem ainda mais a
sobrevivéncia da empresa. Carney (2005), na mesma visdo de Donnelley (1963),
Zahra (2003) e Schulze et al. (2003), complementa que fatores como o altruismo —
necessidade do fundador de ajudar os membros da familia - e o nepotismo —
favorecimento de pessoas da familia em detrimento de profissionais do mercado -,

também danificam a longevidade e a eficiéncia do empreendimento familiar.

2 Especificamente Alvares (2003) lista:

. Incapacidade para antecipar ou se ajustar a mudancas no mercado;

. Investimento insuficiente em pesquisa e desenvolvimento;

. Controle inadequado de custos;

. Falta de acesso ao dinheiro ou fraco gerenciamento financeiro;

. Incapacidade de obter capital para o crescimento sem diluir a participacao do capital da familia no
empreendimento;

. Conflitos entre as necessidades de liquidez da familia e do negécio;

. Planejamento inadequado do patriménio - falta de recursos para pagamento do imposto de
transferéncia de heranca;

. Incapacidade do CEO familiar de se demitir no momento certo;

. Inexisténcia de sucessor competente na familia;

. Rivalidades familiares - n&o aceitacdo do sucessor escolhido;

. Nenhum sucessor competente fora da familia;

. Incompatibilidade cultural entre a familia, o conselho de Diretores e/ou geréncia superior.
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Em suma, muitos sdo os temas de artigos sobre empresas familiares que
visam mapear as variaveis que compdem o processo de transicdo. Além do
altruismo e nepotismo, artigos analisam as dificuldades no relacionamento entre o
fundador e os membros da sua familia, a auséncia de competéncias e qualidades
necessarias para que o sucessor possa dar continuidade a empresa e 0 contexto
familiar litigioso dentre outros (LE BRETON-MILLER; MILLER; STEIER, 2004;
CHRISMAN; CHUA; SHARMA, 2005; HANDLER, 1990; MORRIS et al., 1997).

Na literatura, constata-se a diversidade de abordagens relativas a sucessao.
E pela grande porcentagem de empresas que desaparecem nesse processo, um
grande numero desses artigos tem um carater prescritivo como o de Habbershon e
Williams (1999), ou seja, procuram propor um modelo a ser aplicado pelas empresas
como forma de garantir 0 sucesso no processo sucessorio (BURKART; PANUNZI;
SHLEIFER, 2003). Bornholdt (2005) e Birley (2001) lembram que, quando se trata
do assunto sucessao, deve-se considerar o fato de que ndo existem modelos de
processos sucessorios em empresas familiares que sejam idénticos: cada caso € um
caso em particular. Bornholdt (2005) complementa que o0 que existe sdo algumas
regras basicas, como, por exemplo, o planejamento da sucessdo, que permite
formar referéncias para o caso de uma organizacao especifica. Na verdade, Oliveira
(1999) esclarece que a problematica da sucesséo - caso opte-se pela manutencao
da propriedade - pode ser equacionada de duas maneiras: pela profissionalizacao,
na qual executivos profissionais passam a ocupar 0s cargos diretivos da empresa
familiar, e os representantes da familia ficam em um conselho, que pode ou néo
atuar como um conselho de administracdo ou pela manutencdo da gestdo da
empresa por membros da familia.

Oliveira (1999) expbe como vantagem da sucessao familiar - quando o
membro da familia assume a gestdo - os seguintes fatores: continuidade do
comando familiar na empresa (naturalmente, essa s6 € uma vantagem se 0
executivo herdeiro for um executivo competente); processo decisério agil com
elevado grau de flexibilidade para implementacéo das acdes; existéncia na sucessao
de uma pessoa com interesse societario na otimizagdo dos resultados atuais e
futuros da empresa; possibilidade de treinamento mais extenso e intenso; o
sucedido tem conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor; o sucedido

tem maior poder de comando sobre o executivo sucessor e a sucessao familiar
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fortalece o espirito de familia. Em contrapartida, o autor detecta as seguintes
desvantagens que também séo observadas por Birley (2001): disputa de poder entre
membros da familia, dificuldade em demitir o executivo sucessor e dificuldade em
desempenhar diferentes papéis, ou seja, na empresa € 0 principal executivo, na
familia, é filho como outro qualquer.

Com o foco na gestdo da empresa familiar pelos membros da familia, o artigo
com a autoria de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) caracteriza-se por indicar
algumas regras, ou seja, algumas caracteristicas que devem ser observadas para a
permanéncia da empresa familiar apdés o periodo sucessério. Primeiramente, 0s
autores criticam a forma fragmentada com que esse assunto é tratado na literatura.
Assim, propdem um modelo mais abrangente para a analise do processo de
sucessao.

Esse modelo recebeu andlise de Bagby (2004) que categorizou o trabalho dos
autores como um tipo de modelo processual integrando regras basicas e os
primeiros estagios a serem seguidos no planejamento da sucessao; comecando pelo
desenvolvimento do sucessor e finalizando com sua selecdo e a consequente
transferéncia do poder e do capital. Este modelo foi demonstrado por Bagby (2004)
na figura 3 e permite visualizar o contexto do processo sucessério idealizado no
trabalho de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004)
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Contingéncias

| I\ \
Antecedentes a Sucesséao Consequencias
sucesséo a sucessao

Contingéncias : contexto industrial, contexto social e contexto familiar

Antecedentes a sucessao : contexto da empresar familiar, processo de sucessao (regras
basicas, encaminhamento e desenvolvimento)

Sucessao : processo sucessorio (selecdo, escolha do novo gestor/sucessor, processo de
transicao, instalacao).

Consequencias a sucessao : transferéncia do capital, avaliacao e feedback.

Figura 3: Contexto do processo sucessorio
Fonte: BAGBY, 2004, p.330.

Bagby (2004) afirma que o modelo que ele desenvolveu e que teve como
referéncia o trabalho de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) poderia representar
também a transicdo da gestdo em uma empresa profissional caso fossem retiradas
das categorias (contingéncias, antecedentes a sucessao, sucessao e consequéncias
a sucessdo), as varidveis contexto familiar, contexto da empresa familiar e
transferéncia de capital. Justamente nessas variaveis, exclusivas da sucessédo da
gestdo na empresa familiar, em que Bagby (2004), Le Breton-Miller, Miller e Steier
(2004), Chrisman, Chua e Sharma (2005) e Davis e Harveston (1998) consideram
que estdo presentes fatores que tornam a transicdo nesse tipo de empresa um
processo bastante critico. Primeiramente, devido a limitacdo do numero de
sucessores possiveis para serem selecionados, também por causa dos
relacionamentos familiares com fatores emocionais presentes principalmente entre
0S potenciais sucessores e 0 sucedido e, por fim, devido a possibilidade de a
influéncia da familia se estender a empresa, podendo atingir o rumo do negocio.

O trabalho de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) significou um
mapeamento exaustivo de artigos sobre sucessdo em empresa familiar a fim de
identificar variaveis que ja foram pesquisadas e determinadas como importantes na

sucessao e incluem outras as quais foram pouco consideradas na literatura sobre o
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tema, as quais serdo explicitadas ao longo deste referencial.

Primeiramente, os autores identificaram nos artigos pesquisados quais sdo 0s
fatores mais citados como responsaveis por uma sucessdo bem-sucedida. Os
fatores mais citados foram divididos em categorias. A primeira categoria discute 0s
atributos do incumbente, ou seja, aquele que esta gerindo a empresa e que passara
sua posi¢do para o sucessor. Outra categoria analisada € a do sucessor. Constituem
categorias distintas fatores especificos da familia e fatores especificos do negaocio e,
por ultimo, os autores analisaram o processo de sucesséo constituindo este a ultima
categoria.

Partindo dessas categorias, Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) analisaram
as variaveis mais comumente pesquisadas que estdo embutidas nas categorias

descritas, como pode ser visto no quadro 3.

Categorias Variaveis

1 Atributos do incumbente Bom relacionamento do predecessor com 0 sucessor,
motivagéo para deixar o cargo, personalidade e
necessidades do incumbente

2 Atributos do sucessor Motivagéo do sucessor, habilidades do sucessor para
assumir o cargo, desenvolvimento de carreira,
experiéncia em outras empresas, educacao formal do
sucessor

3 Fatores especificos da familia Harmonia familiar, trabalho conjunto do sucessor e
predecessor, conselho familiar

4 Fatores especificos do negécio Conselho de administracéo, ciclo de vida, formalizacéo

5 Processo de sucessao Planejamento da sucesséo, visdo compartilhada,
selegéo do sucessor, cultivo e desenvolvimento do
sucessor

Quadro 3: Demonstrativo das categorias e variaveis presentes no processo sucessorio
Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacéo a primeira categoria - incumbente - os autores analisam quais as
caracteristicas do proprietario do negocio podem ser preditoras de uma sucessao

bem-sucedida, ressaltando ser essa uma categoria critica no planejamento da
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sucessao. Birley (2001) e Grzybovsky (2002) ressaltam o fato de que o
empreendedor, representado pelo fundador, muitas vezes, representa uma figura
pouco profissionalizada, sendo identificado como o pioneiro que ndo costuma deter
caracteristicas como flexibilidade, profissionalismo e capacidade para delegar. A
auséncia dessas caracteristicas pode dificultar o desenvolvimento do processo
sucessoério interferindo nas varidveis presentes nessa categoria: 0 bom
relacionamento entre o predecessor e 0 sucessor, a motivacdo do sucessor para
deixar o cargo, a personalidade e necessidades do incumbente.

Um dos aspectos muito reforgado por Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) é
a necessidade de transferéncia efetiva de conhecimento entre as geragoes.
Destacam que existe uma relacdo positiva entre a qualidade do relacionamento
entre incumbente e sucessor e 0 sucesso do processo de sucessdo. Grzybovsky
(2002) e Handler (1990) concordam com a importancia desse bom relacionamento,
complementando que isso contribui para a visdo de continuidade da empresa, pois é
necessario reconhecer que a historia pessoal das pessoas envolvidas se confunde
com a historia da propria empresa. Advertem, porém, para uma tendéncia de o
sucessor desenvolver no seu substituto tracos de sua imagem e semelhanca, na
expectativa de que ele dé continuidade & empresa exatamente nos seus moldes. No
entanto, Grzybovsky (2002) acredita que o dinamismo do ambiente exige que o
sucessor desenvolva capacidade, muitas vezes, de redefinir padrbes, alterar o
modelo de gestéo, descontinuar processos.

No que diz respeito a motivagdo do incumbente, ela se refere a necessidade
de o0 mesmo aceitar a sucessao, reconhecendo que é o momento de abrir mao do
controle e do poder. Sharma et al. (2001) corroboram o posicionamento dos autores
argumentando que a ambiguidade do predecessor de deixar 0 cargo constitui-se em
obstaculo que pode interferir na efetivagdo da sucessao.

Discutindo as necessidades e personalidade do incumbente, Le Breton-Miller,
Miller e Steier (2004) expdem a importancia da habilidade do predecessor para
delegar e deixar que 0 sucessor tome suas proprias decisbes e cometa seus
proprios erros. Isso, na visdo dos autores, € vital para o desenvolvimento do
sucessor como lider. Por outro lado, os autores citam certos tragos que 0 sucessor
deve desenvolver como: uma capacidade cooperativa, abertura a novas idéias e

perfil de lideranca. Ja o predecessor deve evitar uma tendéncia ao controle e a
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desconfianca a fim de facilitar a transferéncia da gestédo da empresa.

A segunda categoria - sucessor - € considerada outra categoria-chave no
processo sucessorio e vastamente discutida na literatura por autores como
Chrisman, Chua e Sharma (1998), Morris et al. (1997), Sharma e Irving (2005) e
Sharma et al. (2001). O primeiro aspecto que os autores discutem € a motiva¢do do
sucessor, que diz respeito ao comprometimento e a disposicdo do mesmo para
assumir a gestdo da empresa. Segundo Sharma e Irving (2005), o comprometimento
com o0s objetivos de perenidade da empresa s6 ocorrem se houver compatibilidade,
em termos de carreira, entre os interesses do sucessor e as necessidades da
empresa. Para isso, Alvares (2003) incentiva que as empresas proponham
responsabilidades desafiadoras, oportunidades de treinamento, educacdo e
experiéncias diversas, padrbes e objetivos de desempenho realistas, conhecidos e
concretos para que 0s potenciais sucessores possam avaliar seus anseios pessoais
e profissionais em confronto com as demandas e necessidades da organizacao
familiar.

O segundo fator da categoria atributos do sucessor consiste nas habilidades
do mesmo para tomar decisdes e na sua experiéncia e habilidades interpessoais.

Numa perspectiva semelhante, mas utilizando-se de outra terminologia,
Souza-Silva (2004) aponta trés caracteristicas basicas para o0 sucessor: vocacao
empresarial, habilidade conceitual e experiéncia empresarial.

Para Souza-Silva (2004) e Moreira Junior e Altheman (2004), vocacao
empresarial esta presente no que Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) chamaram
de motivacdo do sucessor, ou seja, 0 membro da familia que possivelmente ir4
assumir a gestdo deve gostar de gerir empresas e 0 queira fazer com a firma da
familia. Forcar o filho a assumir esse papel tdo desafiador sem ser esse 0 seu
desejo pode comprometer o resultado do desempenho do sucessor.

A habilidade conceitual refere-se a conhecimentos sobre teoria gerencial.
Esses conhecimentos contribuem na tomada de decisdes, resolucdo de problemas
organizacionais, enfim, na interpretacdo e compreensdo de como lidar com
fendmenos empresariais complexos.

A experiéncia empresarial, na empresa da familia e em outros tipos de
empresa, € considerada importante, principalmente, para ampliar a capacidade

deciséria do administrador. Esses trés atributos conjugados, para Souza-Silva
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(2004), constituem seu modelo de competéncia empresarial como se vé na figura 4.

Vocacao empresarial

COMPETENCIA EMPRESARIAL

HABILIDADE EXPERI ENCIA
CONCEITUAL EMPRESARIAL

Figura 4: Modelo de competéncia empresarial
Fonte: SOUZA-SILVA, 2004.

Complementando essa idéia, os autores estabeleceram outra variavel que é o
desenvolvimento de carreira. Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004), em suas
pesquisas, mostram que sucessores efetivos tém substancialmente mais anos de
experiéncia na empresa familiar que outros menos efetivos. Na avaliagcdo desses
pesquisadores e de outros como Chrisman, Chua e Sharma (2005), a exposi¢cao
cedo ao negécio familiar proporciona ao sucessor maior familiarizacdo com a
empresa bem como com sua cultura, seus valores e empregados, sendo também
uma oportunidade de desenvolver capacidades necessarias a firma. Os autores
adicionam uma critica relativa ao fato de a literatura focar o aspecto do
desenvolvimento do sucessor sem considerar 0 cargo que ira ocupar e alertam para
a existéncia de necessidades diferentes para posicOes executivas diferentes
(chairman, CEO, presidente dentre outros). Aconselham entdo a elaborar um plano

de desenvolvimento do sucessor para a determinada funcdo que ira exercer.
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A possibilidade de ter experiéncia em outras empresas consiste na terceira
variavel dessa categoria - atributos do sucessor -, sendo considerada de grande
importancia a medida que a experiéncia em outros empregos, em diferentes
empresas, pode desenvolver no sucessor uma base de conhecimento mais ampla, o
gue impacta positivamente sua autoconfianca e aumenta sua credibilidade para gerir
0 negocio da familia.

O nivel de educacao formal do sucessor é a quinta variavel dessa categoria e
considerada como positivamente correlacionada com uma transicao tranquila e um
desenvolvimento favoravel poOs-sucessdo, pois Le Breton-Miller, Miller e Steier
(2004), assim como Morris et al. (1997), Dyer (2006) e Goldberg (1996) defendem
que, quanto maior a escolaridade ou nivel de qualificacdo formal, maiores as
chances do sucessor de conduzir de maneira eficiente a gestdo da empresa.

A outra categoria determinada por Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) visa
a andlise de fatores especificos da familia e afirmam que a mesma ndo foi
suficientemente discutida na literatura. Os autores procuram mostrar algumas
variaveis mais citadas pela literatura de sucessdo que podem ser determinadas
antecipadamente e usadas como guia durante todo o processo. As variaveis
presentes nessa categoria sdo: harmonia familiar, trabalho conjunto do sucessor e
predecessor e conselho familiar.

Condicdes harmoniosas na familia, na visdo dos autores, ajudam no
desenvolvimento da sucessédo na medida em que garantem uma confianca maior,
uma compreensdo mutua e cooperagdo entre os participantes do processo. A
qualidade do relacionamento familiar pode ser o fator mais importante para o
sucesso na transicao, até mais do que o planejamento da sucessao e a preparacao
dos herdeiros, pois € na familia que podem surgir os conflitos mais criticos, devido
ao fato de que eles trazem para o negocio sentimentos e emoc¢des pertencentes a
familia e que sado dificeis de serem controlados (LE BRETON-MILLER, MILLER e
STEIER, 2004; DYER, 2006; CHRISMAN, CHUA e SHARMA 2005; DAVIS e
HARVESTON, 1998; OLSON et al., 2003).

Olson et al. (2003, p.640, traducdo nossa) constataram, por exemplo, que a
reducdo nos niveis de tensdo da familia em relacdo a gestdo do negocio ocasiona
aumento na lucratividade da empresa. Nas palavras dos autores: “[...] o mais

importante dos nossos resultados foi constatar que o sucesso dos negocios depende
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dos processos da familia e como a familia respondeu as rupturas, mais do que
simplesmente como o proprietario gerencia o negdcio”.

A segunda variavel da categoria Fatores Especificos da Familia - saida do
incumbente e chegada do sucessor - também recebeu atencdo na pesquisa de
Handler (1990) e propde que, por algum tempo, o predecessor e sucessor trabalhem
juntos, ou seja, defende que haja um periodo preparatério em que o predecessor ou
o fundador use seu conhecimento da cultura do negocio, do conselho de governanca
e da familia para ensinar ao sucessor todas as nuances de como ser um gerente em
uma empresa dominada pela familia. Em suma, sugere que o afastamento do
incumbente se dé gradativamente, para que o0s papéis de cada um possam ficar
bem estabelecidos tanto interna quanto externamente a empresa. Bornholdt(2005)
reforca a abordagem dos autores acrescentando que, dessa forma, o papel de lider
do sucessor pode ser legitimado, pois, de acordo com o autor, o poder em uma
organizacdo pode ser transferido de uma maneira formal, o que pode significar a
transferéncia sobre as decisdes, mas poder sem lideranca ndo tem legitimidade.
Isso significa que a lideranca ndo pode ser transferida, ela precisa ser conquistada.
Portanto, poder e lideranga precisam ser conquistados e legitimados, tanto sob o
aspecto formal quanto informal. Nesse sentido, Steier, Chrisman e Chua (2004,
p.297, traducdo nossa) afirmam que “[...] a sobrevivéncia e o desempenho da
empresa familiar, a longo prazo, requerem que seja enfrentado o desafio da
transferéncia da propriedade e do controle”.

Na visdo dos autores, a transferéncia do capital deve ser feita paralelamente
com a transicao da lideranca, com planejamento antecipado. A distribuicdo das
acOes da poder ao novo lider, portanto, para esses autores, isso deve ocorrer
imediatamente apds a sucessao.

Em resumo, Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004), Handler (1990), bem
como Bornholdt (2005) e, de certa maneira, Steier, Chrisman e Chua (2004)
defendem que a sucessdo deve incluir um periodo de transicdo até que a
transferéncia de poder e propriedade seja legitimada. Essa transicdo significa um
periodo em que o incumbente e sucessor compartihem as decisbes e possam
discutir os principais desafios para a perenidade da organizacao.

O conselho familiar constitui a ultima variavel dessa categoria - Fatores

Especificos da Familia - e é indicado por Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004),
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Davis e Harveston (1998) e Mustakallio et al. (2002), para que se constitua forum
para o desenvolvimento do consenso em torno de questdes-chave, pois trata-se de
um espaco em que as questdbes da empresa sdo discutidas, de maneira
participativa, entre os membros da familia, reduzindo as possibilidades de
desconfianca sobre a forma como a empresa esta sendo gerida.

Na quarta categoria, enfocam-se fatores especificos do negécio ou da gestéao,
e relaciona a importancia da governanca no processo de sucessao, assim como
Mustakallio, Autio e Zahra (2002), Steier Chrisman e Chua (2004), Carney (2005) e
Gubitta e Gianecchini (2002). Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) apontam o
conselho de administracdo como a primeira variavel dessa categoria. Os autores
afrmam que um conselho de administracdo ativo e bem informado com
responsabilidades claras, autoridade e que inclua membros de fora contribuindo com
conhecimentos especializados sem parcialidade é considerado potencialmente Uutil
na sucessdo. Na visdo deles, o conselho pode monitorar o processo sucessorio e
garantir a realizacdo do plano de sucessdo bem como dos interesses dos
proprietarios.

Outra varidvel dessa categoria é o ciclo de vida da empresa familiar. De
acordo com Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) e Rutherford, Muse e Oswald
(2006), o progresso na realizacdo das tarefas do processo sucessoério acontece com
maior facilidade quando familia, gestdo e propriedade estdo em um mesmo ciclo de
vida. No mesmo sentido da pesquisa de Rutherford, Muse e Oswald (2006)
caminhou a pesquisa de Magalhdes Neto e Freitas (2003), que, ao considerarem o
estudo evolutivo da empresa familiar, observaram uma interdependéncia entre as
transicbes ocorridas no ciclo da vida familiar e no ciclo de desenvolvimento da
empresa, sugerindo que cada dimenséo - familia, gestdo e propriedade - possuisse
etapas predefinidas e interconectadas em seu ciclo evolutivo. Nessa perspectiva,
para cada uma das trés dimensdes, existe uma escala prépria de desenvolvimento
que, apesar de independente, influencia umas as outras. No que se refere a
dimensdo propriedade, a empresa familiar, normalmente, evolui do estagio
Proprietario Controlador para Sociedade entre Irmaos e, em seguida, para Consorcio
entre Primos. Na dimensdo familia, inicialmente trata-se de uma Jovem Familia
Empresaria (primeiros anos dos jovens empreendedores), Entrada na Empresa

(geracao dos pais - proprietario e cénjuge), Trabalho em Conjunto (duas ou mais
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geracOes envolvidas ao mesmo tempo na empresa) e Passagem do Bastédo
(mudanca do controle acionério e da gestdo). Em se tratando da dimensao empresa,
Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) e Chittoor e Das (2007) sugerem que, para a
facilitacdo do processo de sucessédo, as trés dimensdes abordadas e explicadas
acima estejam em estagios equivalentes.

E, como ultima variavel dessa categoria - Fatores Especificos do Negdcio -,
os autores identificam a necessidade de formalizacdo da empresa de propriedade
familiar. E essa formalizacdo, tanto dos processos quanto da estrutura, também é
conhecida pela literatura brasileira, em autores como Bernhoeft (1991), Lodi (1989),
(1994), (1998) Bethlem (1994), Vidigal (1996), Padula (2002) e Ricca Neto (1998),
como processo de profissionalizacdo, que prevé a adocdo de procedimentos
padronizados e formalmente estabelecidos para as empresas familiares; o que é
considerado um facilitador para o processo sucessorio e consequente sucesso no
desempenho da empresa pds-sucessao. Isso porgue a empresa profissionalizada
independe de seu proprietario para realizar seus processos, 0 que pode facilitar para
que o fundador ou incumbente destine grande parte de seu tempo ao planejamento
da sucesséo .

Olson et al. (2003) sdo da mesma opinido de Le Breton-Miller, Miller e Steier
(2004). Os autores, ao discutirem o modelo Negocios Familiares Sustentaveis (SFB)
(Sustainable Family Business) afirmam que as caracteristicas do negoécio podem
afetar os indicadores de sucesso e que “ [...] quanto menos formal a estrutura da
empresa, menor sua rentabilidade” (OLSON et al. 2003, p:645, traducao nossa).

Por fim, a dltima categoria - Processo Sucessorio - comeca pelo planejamento
da sucessao. Os autores sao enfaticos ao abordarem a necessidade de antecipar e
gerenciar o planejamento da sucessdo. Para esse planejamento, Oliveira (1999)
afirma que existem algumas fases a serem consideradas, a saber: identificacdo dos
resultados a serem alcancados, amplo debate dos resultados esperados e do perfil
basico do executivo sucessor, escolha do executivo sucessor e implementacao e
avaliacdo da sucessdo. Esse mesmo autor afirma que esse planejamento pode
garantir a harmonia da familia e a continuidade da empresa na proxima geracao.
Leone (2005) complementa enfatizando que a sucesséo ndo € algo que pode ser
resolvido da noite para o dia; trata-se de um processo longo que tem como alicerce

o planejamento e a organizacéo. Se, por um lado, o0 sucessor deve se preparar para
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0 cargo, por outro, o sucedido deve tornar esse processo o mais claro possivel,
informando a familia sobre os detalhes, ou regras béasicas, de como ele esta
encaminhando a escolha. Essa questdo esta relacionada com a visdo
compartilhada, outra variavel com a qual Leone (2005), (1992) e Davis e Haverston
(1998) corroboram a idéia dos autores quando eles consideram como essencial a
criagdo de objetivos comuns a familia, promovendo uma viséo de futuro, abrangendo
as aspiracoes das diferentes geracbes da familia e dando a ela coesédo. Nesse
sentido, Alvares (2003) prop6e que o fundador defina previamente as diretrizes a
respeito dos direitos, responsabilidades e condi¢cdes para um membro da familia se
incorporar ao empreendimento familiar e nele permanecer. A autora ressalta que,
guanto mais cedo essas regras acordadas estiverem em vigor, melhor para todos os
interessados. Apresenta como maior vantagem o fato de que todas as partes ficam
informadas previamente sobre o que o fundador ou presidente considera desejavel e
permitido, reduzindo, assim, os motivos para conflitos ndo s6 dentro da familia, mas
também com o conselho de administracdo e a alta geréncia.

A maior contribuicdo dos autores esta na analise da variavel selecdo do

sucessor, na qual indicam potenciais fatores a serem considerados na sua sele¢éo:

guem deve selecionar e avaliar a performance do sucessor;
gue critérios serao usados;

guando e como fazer a avaliagao;

o o o w

guantas posicdes diferentes devem ser ocupadas. Segundo os autores, a
sucessao deve ser pensada ndo somente para o CEO, mas para todos os
cargos de alta geréncia e deve ser planejada para garantir a

complementariedade do processo.

Assim, os autores determinam pontos especificos determinantes na escolha
do sucessor. Primeiramente, consideram a necessidade de escolha de pessoas de
fora (consultores, membros de fora do conselho) a serem envolvidas no processo
para contrabalancar parcialidades familiares disfuncionais. Apesar de as pesquisas
apontarem sempre um herdeiro mais aparente para assumir a sucessao, 0s autores
afirmam que muitos negocios familiares tém achado conveniente estender o nimero

de candidatos do nudcleo central da familia para a familia como um todo (irméaos,
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primos, sobrinhos). Mas € de extrema importancia que a selecdo seja planejada e
monitorada antecipadamente para que ndo seja um evento forcado como no caso de
morte ou necessidade subita de afastamento do sucessor.

Além de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004), Haberman e Danes (2007)
reforcam que a selecdo € mais bem desencadeada por um processo legitimado,
cujas regras e critérios sao claramente compreendidos pelos membros da familia,
candidatos a sucessores e demais gerentes da empresa, havendo amplo acordo
sobre os termos do processo bem antes da sucessao.

A selecdo do sucessor na transi¢éo gerencial, de acordo com Alvares (2003),
ndo se diferencia muito entre empresas familiares e ndo familiares. O que ira fazer
alguma diferenca é o tamanho do empreendimento: quanto maior, mais complexo,
menos possivel de se manter o sistema informal. Essa mesma autora explica que,
primeiramente, a empresa familiar deve estabelecer procedimentos de contratacao
para gue possam atrair talentos gerenciais, estabelecer também sistemas para
descricdo de cargos e salarios, avaliacdo de desempenho e administracdo de
salarios, os quais devem ser justos e competitivos, além de um sistema de avaliacéo
gue deve englobar igualitariamente familiares e ndo familiares. Nesse sentido, o que
ela propdem é que procedimentos e regras profissionais para avaliar mérito sejam
estabelecidas antes da sucessao propriamente dita.

A Ultima variavel se refere a programas de treinamento para formacéao e
desenvolvimento do sucessor. Incluem estagios em treinamento formal, experiéncia
na tomada de decisOes, aperfeicoamento de habilidades de gerenciamento geral e
responsabilidade no centro de lucros. Além de Le Breton-Miller, Miller e Steier
(2004), Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) ressaltam a necessidade de treinamento
do sucessor, adquirindo conhecimento e desenvolvendo suas capacidades que, de
acordo com os autores, resultam em maior credibilidade na sua atuacdo. Isso
legitima seu papel de lider: fator considerado como um dos mais importantes entre
0s negocios familiares que sobreviveram a sucessao.

Assim, Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) identificam as diversas
categorias e suas variaveis que estdo presentes em pesquisas sobre sucessao em
empresas familiares e afirmam que, geralmente, os estudos contemplam apenas
variaveis mais faceis de pesquisar e mensurar. Além disso, criticam o fato de que a

maioria das pesquisas analisam as variaveis separadamente ao invés de considera-
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las como parte de um processo integrado, evolucionario, de muitas fases.

Fazendo uma analise do trabalho desses autores, Chittoor e Das (2007)
idealizaram um modelo formando uma estrutura integrada para o gerenciamento da
sucessdo. Esse modelo é composto por todas as categorias analisadas no trabalho
de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) e visa demonstrar os relacionamentos
entre essas categorias. Afirmam os autores que os conflitos presentes na empresa

familiar sdo decorrentes das relacdes entre as categorias do modelo.



Atributos do Incumbente

(bom relacionamento do predecessor com o
sucessor; motivagéo para deixar o cargo,

Fatores Relacionados a Processo de Sucessao

Familia

(planejamento da sucesséo,

Atributos do Sucessor

(motivacdo do sucessor, habilidades do
SuCessor para assumir o cargo,

harmonia familiar, trabalho visdo compartilhada, selecao

Desempenho da Sucesséo

(sobrevivéncia do negdcio familiar, desempenho e

Fatores Relacionados ao
Negdcio

(conselho de administracéo, ciclo

Figura 5: Estrutura integrada para o gerenciamento da sucesséao
Fonte: CHITTOOR; DAS, 2007, adaptada pela autora.
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Analisando outras pesquisas sobre processo sucessério em empresas
familiares, os estudos de Sharma, Chrisman e Chua (2003) e Sharma et al. (2001)
concluem que a satisfacdo com o processo de sucessdo representa um fator que
pode garantir o sucesso do processo. Assim, 0s autores pesquisam os fatores que
determinam a satisfagdo no processo de sucessao, considerando, principalmente,
que incumbente e sucessor tém diferentes percepcdes sobre a empresa. Por
exemplo, para o sucessor, a predisposicdo do incumbente de sair, efetivando a
sucessao, € um fator que promove a sua satisfacdo com o processo, fator este que
nao surte o mesmo efeito no incumbente. Sharma, Chrisman e Chua (2003)
acrecsentam que essa satisfacdo pode ser afetada por diversas outras variaveis,
muitas delas discutidas no modelo de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004). Além
da propensidade do incumbente de se afastar da empresa citada no exemplo,
consideraram também: disposicdo do sucessor de assumir, concordancia entre
membros familiares em manter o envolvimento familiar nos negocios, aceitacdo dos
papéis individuais e, por ultimo, planejamento da sucessao.

Na mesma linha de pesquisa e visando o sucesso do processo sucessorio,
Handler (1990) propde um ajuste muatuo de papéis entre o empreendedor e o
sucessor ou incumbente e sucessor. Para isso, 0 autor estabeleceu estagios com o
objetivo de facilitar o relacionamento, com consequente ajuste de papéis, entre a
geracdo que sai e a que ingressa que, ha sua visdo, poderdo evitar problemas na
transicdo. Ao todo sdo quatro estagios: o primeiro, no qual o fundador desempenha
um papel sozinho dentro da empresa e a préxima geracao tem uma atuagdo ainda
indefinida ou ausente na organizagdo. No segundo estagio, o fundador se mantém
como o principal comandante na empresa, mas o membro da familia pertencente a
proxima geracdo comeca a desempenhar alguma funcdo na organizacéo delineando
seu préprio papel, buscando amparar o fundador nas suas fungbes. No terceiro
estagio, o fundador deve ser capaz de delegar responsabilidade a proxima geracao,
iniciando o planejamento da sucessdo. O dUltimo estagio conclui o processo
sucessorio, quando o fundador se desengaja das funcdes de gestor, passando a
exercer um papel de consultor, enquanto a nova geracao se estabelece como lider e
responsavel pela tomada de decisées (HANDLER, 1990). No entanto, constata-se
que o artigo de Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) constitui uma pesquisa mais

abrangente, que, evitando fragmentar - critica que muitos pesquisadores fazem para
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o tema -, procura analisar todos os fatores que podem contribuir para a tranquilidade
da sucessao na empresa familiar.

Além dos estudos que propdem modelos ou molduras para analisar o
processo sucessorio na empresa familiar, constata-se ainda que cresce o numero de
artigos que discutem o papel da mulher como sucessora da gestao ( MACHADO,
2006; HABERMAN; DANES, 2007; VERA; DEAN, 2005; CURIMBABA, 2002;
DANES; OLSON, 2003). Isso ocorre em funcdo do numero consideravel de
mulheres que criam e gerem suas empresas conforme Machado (2006) explica,
requerendo uma nova visdo dos processos sucessorios que basicamente se referem
a empresas fundadas e geridas por homens. A empresa familiar ainda € um negécio
entre homens. Haberman e Danes (2007) arriscam dizer que é esperado do filho o
engajamento para o negécio, mas, caso a filha assuma, tratar-se-ia de uma segunda
opc¢ao no caso de algum problema no andamento do processo. Essa poderia ser a
justificativa para o fato apontado por Vera e Dean (2005) de que, normalmente, as
mulheres ndo sdo preparadas para exercerem papéis de lideranca. Sdo melhores
aceitas exercendo tarefas mais simples, corriqueiras e de menor responsabilidade.

Concordando com essa diferenca de orientacdo entre homens e mulheres,
Rutherford, Muse e Oswald (2006, p.319, traducdo nossa), afirmam que empresas
de propriedade e gestdo masculina apresentam maior sucesso financeiro.
Baseando-se em dados coletados, os autores reforcam que “[...] empresas familiares
dirigidas por mulheres terdo menor porte e taxas de crescimento menor que
empresas familiares dirigidas por homens”.

Na visdo de Vera e Dean (2005) e Rutherford, Muse e Oswald (2006), os
fatores principais que levam as filhas a participarem do negdécio sdo: para ajudar a
familia, para preencher a posicdo que ninguém almeja, para ter maior flexibilidade
de horérios e para incrementar a sua satisfacdo com o trabalho. Em contrapartida,
Vera e Dean (2005) ponderam que, além das necessidades pessoais da mulher para
participar do negaocio, elas passaram a adquirir maior nivel de formacao académica e
maior experiéncia gerencial; requisitos que estdo dando a elas maior credibilidade
para assumir a gestdo das empresas. Mas estes fatores ainda n&o sdo suficientes
para legitimar a sua posicéo junto a familia, o que é comprovado por pesquisas
analisadas pelos mesmos autores as quais demonstram que a maioria das familias

nao consideram a possibilidade de a filha assumir o papel de sucessora no processo
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de transicdo, preferindo remeter o cargo ao filho mais novo ou, até mesmo, a
possibilidade de vender a firma passa a ser considerada.

A literatura da area discute a origem cultural desse problema, em que o pai
sonha transferir para o filho o seu legado, enquanto a filha representa a fragilidade,
distanciando-a do papel de mulher-de-negdcios que, muitas vezes, a filha deseja e
esta preparada para assumir.

Outro ponto discutido vastamente na literatura € a questao da contratacéo de
um gerente profissional. O que se observa é que a possibilidade de separacgéo entre
propriedade e controle é considerada por diversos pesquisadores que buscam
solugdes para o dilema da sucessédo (CHITTOOR e DAS, 2007; TSUI-AUCH, 2004;
BURKART; PANUNZI; SHLEIFER, 2003; MORRIS et al., 2003; CARNEY, 2005;
STEIER; CHRISMAN; CHUA, 2004). De acordo com Carney (2005), as empresas
controladas pela familia, muitas vezes, estdo cheias de rivalidades pessoais e
problemas de autocontrole que ndo sao facilmente resolvidos por meio do contexto
da governanca familiar. Steier, Chrisman e Chua (2004) consideram essa uma forma
de satisfazer os stakeholders, uma vez que néo é facil obter a satisfacdo de todos.
Nesse sentido, as pesquisas atuais argumentam que a satisfacdo dos stakeholders
com o processo de sucessao é uma importante forma de promover uma sucessao
bem-sucedida.

Entende-se por stakeholders todos aqueles que afetam ou sdo afetados pela
natureza das decisdes organizacionais. De acordo com Sharma, Chrisman e Chua
(2003), em empresas familiares, todos os membros da familia sdo considerados
stakeholders no processo de sucessao e que podem afetar ou serem afetados pela
transicédo da lideranca.

A opcéao de indicar um membro da familia para suceder o fundador exercendo
o papel de lideranca satisfaz membros da familia, mas isso pode comprometer a
performance da empresa. Uma indicagcdo de um profissional para gerir a empresa
pode aprimorar a performance da empresa, mas deixar membros familiares
(stakeholders) insatisfeitos e frustrados. Carney (2005) vé as empresas gerenciadas
por um membro da familia como concentradas na preservacao da riqueza familiar e
mal equipadas para desenvolver capacidades organizacionais para gerenciar
industrias tecnologicamente avancadas. Isso porque, como ja foi mencionado neste

referencial, membros da familia tendem a se preocupar com a manutencédo e
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crescimento do seu patrim6nio e direcionam seu foco para a administracdo do
negécio, sem, muitas vezes, conseguir acompanhar 0s avangos tecnoldgicos
(HANDLER, 1990).

Oliveira (1999) considera como vantagens da sucessao profissional o0s
seguintes fatores: maior facilidade de recrutamento e sele¢gdo de um executivo com
perfil desejado; incorporacdo a empresa de experiéncias e dos conhecimentos de
um executivo profissional; recebimento de novos estilos e filosofias de administracao
e maior flexibilidade para troca de executivos. Como desvantagens desse tipo de
sucessdo, 0 autor cita: recebimento e incorporagcdo de estilos e filosofias de
administracdo que foge da maneira de ser da empresa familiar; maior possibilidade
de perder o executivo (caso ele venha a atender as novas oportunidades do
mercado de trabalho).

De acordo com diversos autores tais como Burkart, Panunzi e Shleifer (2003),
Birley (2001) e Carney (2005), os padroes de separacdo da propriedade e do
gerenciamento variam de acordo com o pais. Nos Estados Unidos e na Europa,
fundadores nomeiam um gerente profissional antecipadamente. Em economias
emergentes, entretanto, a propriedade e o gerenciamento tendem a estar com a
familia. Eles afirmam que ndo ha uma forma ideal de gerenciamento da empresa
familiar que possa se enquadrar em diferentes sociedades.

No item seguinte serd abordada a problemética da profissionalizacdo da
empresa, outra questdo, que juntamente com a sucessao, domina os estudos da

area.

2.3 Profissionalizacao

O processo de profissionalizacdo de uma empresa e, mais especificamente,
da empresa familiar, pode ser compreendido a partir de duas perspectivas basicas.
A primeira considera que a profissionalizacdo ocorre a partir do momento em que
um executivo de fora da familia é contratado para conduzir a gestdao do negdcio.
Autores como Gubitta e Gianecchini (2002), Chittoor e Das (2007), Dyer (2006),
Tsui-Auch (2004), Morris et al (1997) e Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) acreditam
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que, ao transferir a gestdo para um profissional qualificado de fora do nucleo
familiar, a empresa adquire padrbes de conduta que podem ser considerados mais
racionais e objetivos, reduzindo-se a interferéncia de elementos subjetivos e parciais
na administracdo da empresa.

Constata-se que, principalmente nos artigos estrangeiros pesquisados, o fato
mais estudado no processo de profissionalizagcdo consiste na decisdo de
contratacdo de um gerente profissional externo a familia. Burkart, Panunzi e Shleifer
(2003) ressaltam que as diferencas culturais entre nacgdes influenciam muito no
comportamento das empresas, apontando que, nos mercados emergentes, hd uma
forte resisténcia na contratacdo de gestores externos, existindo um certo
conservadorismo por parte dos proprietarios-gestores e seus sucessores para que a
propriedade e a gestdo sejam mantidas nas maos da familia; ao contrario do que
acontece com empresas norte-americanas que apresentam tendéncia a separacéo
da propriedade do controle.

Assim, pode-se entender o fato de que os artigos de autores nacionais tais
como os de Frugis (2001), Gersick et.al. (2003), Scheffer (1995) e Lodi (1989) tratam
com restricdo a contratagdo de um executivo externo, afirmando, inclusive, que o
melhor profissional pode ser o da prépria familia. Para Frugis (2001) e Mitchell,
Morse e Sharma (2003), a solucao intermediéria, ou seja, a integracdo de gerentes
contratados no mercado com administradores familiares é tida como uma proposta
mais adequada a cultura e ao contexto dos negoécios da familia. Frugis (2001)

sugere que

[...] numa primeira etapa, as empresas devem encontrar um equilibrio entre
familiares e nao-familiares, tentando atrair alguns profissionais que,
misturando-se com os familiares, consigam fazer um conjunto de
administracdo menos doméstico e aberto a novas técnicas. (FRUGIS, 2001,
p.193).

Ja a importancia dessa questao para o processo de transicdo nas empresas
familiares é estudada por varios autores como Martins, Menezes e Bernhoeft (1999),
Chittoor e Das (2007), Morris et al (1997) e Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) que
afirmam que a reducdo de problemas sucessoOrios pode ser conseguida com a
adocao de uma administracao profissionalizada — contratando um executivo externo

a familia. Esses autores acreditam na eficiéncia da separacdo da propriedade e do
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controle, a fim de que haja isenc¢ao de julgamento para arbitrar eventuais conflitos de
interesse entre o capital e a gestéao.

Tsui-Auch (2004) e Morris et al. (1997) concordam com a visdo de que o0
emprego de gerentes treinados com qualificacbes profissionais leva a
institucionalizacdo do gerenciamento profissional. O gerenciamento profissional
denota um grau mais alto de formalizag&o incluindo a implementacao de sistemas de
controle financeiro e regras burocraticas para recrutamento, promocao e demisséo
baseado em mérito. Assim, € concebido o apoio em gerentes treinados
profissionalmente como um indicador de uma prética de gerenciamento profissional.
A questdo central ndo € discutir familia versus gerenciamento, mas, sim, como a
familia administra um grande negocio, ou seja, se ela esta disposta a delegar
gerenciamento operacional e colaborar com gerentes competentes em tomadas de
decisbes estratégicas e se ela esta apta a recrutar e reter gerentes do mercado de
trabalho, julgando pelos seus méritos e desenvolvendo capacidades baseadas na
empresa (TSUI-AUCH, 2004).

Na segunda perspectiva, a profissionalizacdo de uma empresa consistiria ha
adocdo das caracteristicas identificadas por Weber (1974) ao descrever o
funcionamento das organiza¢cdes do governo aleméo ainda no século XIX. Essas
caracteristicas estariam relacionadas a ado¢do de um modelo de gestdo que
primasse pelo formalismo, pela impessoalidade nas relacdes, pela definicdo
cuidadosa da estrutura organizacional, apenas para citar algumas.

Analisando essas caracteristicas e, ainda de acordo com Weber (1974),
constata-se que tais recomendacdes aplicadas as organizacbes poderiam gerar
diversas vantagens como, por exemplo: uniformidade de rotinas e procedimentos
que favorecem a padronizacdo; maior racionalidade com precisdo na definicdo do
cargo e na operacgdo; maior confiabilidade, pois o negécio é conduzido por meio de
regras conhecidas, e os casos similares sdo metodicamente tratados dentro da
mesma maneira sistematica. Além disso, as decisfes sao previsiveis e 0 processo
decisorio, por ser despersonalizado, no sentido de excluir sentimentos irracionais,
como amor, raiva, preferéncias pessoais, elimina a discriminagao pessoal.

Nessa perspectiva, Lodi (1998) conceitua profissionalizacdo de diversas

formas complementares.
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Profissionalizacdo é o processo pelo qual uma organizagcdo familiar ou
tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e
menos personalizadas; é o processo de integracao de gerentes contratados
e assalariados no meio de administradores familiares; € a adocdo de
determinado codigo de formacdo ou de conduta num grupo de
trabalhadores; é a substituicio de métodos intuitivos por métodos
impessoais e racionais; € a substituicdo de formas de contratacdo de
trabalho arcaicas ou patriarcas por formas assalariadas (LODI, 1998, p.25).

As orientacfes ou prescricoes de Lodi (1998) e Bernhoeft e Gallo (2003) para
uma maior organizacdo e profissionalizacdo da empresa familiar sdo consideradas
por Grzybovski et al. (2006) recomendacdes nada diferentes das classicas da
administracdo, aquelas sistematizadas por Taylor (1978) e, principalmente, Fayol
(1990) ainda no inicio do século XX.

Nesse sentido, autores como Handler(1990), Bernhoeft e Gallo (2003), Le
Breton-Miller, Miller e Steier (2004), Morris et al (1997), Burkart, Panunzi e Shleifer
(2003), Chittoor e Das (2007), Venter, Boshoff e Maas (2005), Dyer (2006), Lee
(2006) e Garcia (2001) consideram que a profissionalizacdo - formalizacao - torna-se
importante ndo s6 no ambito da racionalidade administrativo-burocratica, mas no
interior da familia, pois muitos dos conflitos detectados na empresa séo originados
no contexto familiar, e a formalizagcdo dos procedimentos pode afastar a influéncia
da familia diminuindo as questdes pessoais que sao inerentes a instituicdo familiar.
Garcian(2001, p.120) reforca dizendo que “em geral, as familias ndo tém a nocéo de
que antes de qualquer coisa, para profissionalizar a empresa, € necessario
profissionalizar a sociedade que a controla.”

Reconhecendo a necessidade de profissionalizar a familia por se tratar de um
possivel foco de conflitos no momento da sucessdo, Muchon e Campos (1998)
relacionam as duas perspectivas de profissionalizacdo: a de contratacdo de um
executivo externo e a formalizacdo dos métodos e processos. Esses autores
afirmam que a profissionalizacdo — formalizacdo - € uma espécie de consequéncia
da substituicho dos gestores da empresa membros da familia por profissionais
externos a ela, afirmando, inclusive, que a profissionalizacdo da empresa é maior ou
menor em funcdo do nimero de administradores profissionais que exercem cargos
de geréncia ou direcdo, em relacdo aos cargos ocupados por membros da familia.
De acordo com os autores, isso desfaz a intersecdo entre propriedade e gestao

atenuando alguns problemas dela originarios como, por exemplo, o nepotismo. Além
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disso, para Muchon e Campos (1998), é relevante o fato de que profissionais néo
familiares precisam receber autonomia, ou seja, poder de decisdo, fator este que
pode aprimorar a qualidade das decisdes na empresa. Nesse sentido, para a boa
gestdo da empresa, 0s autores ressaltam a importancia de avaliar a competéncia e o
desempenho dos gestores.

A figura 6 ilustra a perspectiva de Muchon e Campos (1998) de que a maior
insercdo de profissionais em cargos de geréncia na empresa indica maior

profissionalizacéo da gestéo.

Familia

Profissmin

/W

"Emprese grau de menor / maior profissionalizacdo da gestéao
Pessoa

Figura 6: Relacdo quantidade de administradores — Tipo de empresa
Fonte: MUCHON; CAMPQOS, 1998.

Lodi (1989), porém, pondera que a profissionalizacdo ndo pode ser vista
como um termo contrario a sucessao familiar,ou seja, significa que a presidéncia da
empresa ndo possa ser assumida por um membro da familia. Uma empresa que
dispbe de praticas profissionalizadas pode ajudar a consolidar um processo
sucessorio vitorioso, pois a formalizacdo tendera a diminuir os aspectos subjetivos
do processo de sucessao familiar, facilitando a escolha, o treinamento e a entrada
do sucessor na empresa ainda que seja um membro da familia.

Na perspectiva de Lodi (1998), Padula (2002) e Grzybovsky (2002), a
profissionalizacdo ndo se restringe, portanto, a entrega do controle a executivos
contratados ou a consultorias externas. Ela diz respeito a implantacdo de sistemas

gerenciais mais coordenados e formais que atendam uma dindmica de mercado
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competitiva.

Conforme ressaltaram Bernhoeft e Gallo (2003), diversas empresas, para
obter sucesso no processo de transi¢ao e ultrapassar até mesmo a terceira geracao,
aliaram a profissionalizacdo - no sentido de formalizacdo - as questfes familiares,
utilizando uma em beneficio da outra, dando, assim, devida atencdo a familia no
sentido de que ela se mantenha unida nos seus rituais e valores, mas procurando
desenvolver formas inteligentes de administrar suas diferencas e conflitos.

Nesse sentido, Carney (2005) afirma que a empresa familiar pode até
apresentar vantagens competitivas em relacdo as outras. Assim como Carney
(2005), Vidigal (1996) concorda que seria possivel melhorar ou até tornar as
oportunidades de crescimento da empresa familiar maiores do que as demais
empresas do mercado, caso se consiga dar a gestao familiar eficiéncia igual a da
profissional, pois tem-se, na empresa onde esses eficientes executivos sdo também
donos, um empenho e interesses maiores, além de maior agilidade na tomada de
decisbes. Para os autores, isso se deve ao fato de que, enquanto os profissionais
priorizam a gestao da propria carreira, empenhando-se no resultado de curto prazo
em detrimento do longo, os executivos que também séo donos dardo prioridade ao
longo prazo, visando, além de manter o patrimbnio, planejar a sobrevivéncia da
organizacdo para as geracdes familiares futuras. Vidigal (1996) reforca essa idéia
afirmando que o proprietario, desde que competente, poderia ter um interesse maior
e ser mais eficaz que um profissional.

O processo de profissionalizagdo da administragdo, segundo Padula (2002),
se traduz em duas grandes frentes de acao: o processo de delegacdo de
responsabilidade e o grau de formalizacdo dos mecanismos utilizados para o
controle das acdes dentro da organizacdo e pode ser compreendido, de maneira
geral, como o caminho pelo qual as estratégias de coordenacdo de atividades e os
esfor¢os organizacionais adotados pela administragdo vao se formalizando & medida
que a empresa vai passando pelas diferentes fases de seu crescimento. Esse
crescimento compde o ciclo de vida da empresa familiar que detém caracteristicas
distintas ao longo do seu desenvolvimento e, conforme anteriormente mencionado,
se comp0de de trés estagios: o inicial (0 comeco da vida da organizacdo), o estagio
de expansao e formalizac&o (o crescimento da empresa com o desenvolvimento de

estruturas mais complexas) e o estagio de maturidade (estrutura organizacional e
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principais produtos passam a ter evolucdo mais lenta — as empresas enfrentam o
dilema de renovarem-se ou encerrarem suas atividades) (MAGALHAES NETO;
FREITAS, 2003).

O tema profissionalizacdo da empresa familiar constituiu parte de uma
pesquisa de carater empirico realizada por Bernhoeft e Gallo (2003) com quinze
empresarios de nove empresas familiares que constam na lista das cem maiores de
capital privado do Brasil. Eles responderam cinco questdes que foram elaboradas
com base na premissa de que a “ [...] empresa familiar possui uma dinamica propria,
gue envolve trés diferentes instancias de poder, sao elas: familia, sociedade e
empresa’(BERNHOEFT; GALLO, 2003, p.34). As questdes abordavam temas como
governanca corporativa, profissionalizacdo e conselho de administragcdo. ApOs
realizar as entrevistas, o autor compilou as falas dos entrevistados e analisou as
respostas, agrupando as que se assemelhavam.

Com o foco na profissionalizacdo da empresa familiar, Bernhoeft e Gallo
(2003) identificaram que, para um conjunto de empresarios, a palavra
profissionalizar significa um processo de criar competéncia nas pessoas e nhas
organizacdes. Assim, eles propbem que o processo contemple as trés instancias de
poder envolvidas: familia, sociedade e empresa, para que isso possa refletir em uma
legitimacdo do processo de sucessdo. Além disso, para outros empresarios
entrevistados, a profissionalizacdo se manifesta por meio de quatro formas. Primeiro,
via identificacdo dos papéis a serem desempenhados em cada instancia de poder,
determinando os critérios para avaliar o seu cumprimento efetivo. Segundo, por
intermédio da definicdo do conjunto de competéncias que os individuos devem
apresentar para o bom desempenho de seus papéis. A instalacdo de um processo
estruturado, objetivo e transparente, pelo qual os detentores do capital poderéo
designar os seus delegados em cada uma das instancias, se constitui na terceira
forma e por ultimo, por meio do monitoramento continuo e aperfeicoamento desses
mecanismos.

Como pode se observar, para varios autores e empresarios, a
profissionalizacdo pode representar uma alternativa interessante para minimizar
problemas de gestéo e sucessao em empresas familiares. Assim, Muchon e Campos
(1998), a partir de ampla pesquisa, elencam os fatores que podem estimular ou

restringir a profissionalizacédo, formulando um quadro, descrito na figura 7, no qual
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determina quais sdo os obstaculos e estimulos & profissionalizagéo.

Forcas
restritivas
(obstaculos

Forcas
propulsor.
(determin;

| pressdes)

Poder e Status
Centralizagdo do Desconfianga em relac Postura do proprieta-
poder a profissionais rio/ principal dirigente
Dificuldade em
mudar de papel
Familia
(lagos,nome)
v \ v v (Nivel atual de gestao
A A A familiar / profissional
Idade e
Tamanho Admissio de doenca
parceiros e
Agentes
Financeiros Postura do proprieta-
Mudangas no Crescimento d rio/ principal dirigente
ambiente externo familia e conflitos
de sucesséo

Figura 7: Forcas propulsoras e restritivas a profissionalizagédo
Fonte: MUCHON; CAMPQOS, 1998.

Os autores consideraram, como forgas propulsoras a profissionalizagéo, o

tamanho da empresa, mudancas no ambiente externo, o crescimento da familia,

novos parceiros, problemas de saude do fundador e a postura do proprietario.

Quando se observa um grande crescimento na empresa familiar, a

contratacdo de um profissional pode ser potencialmente necesséaria, uma vez que,

na familia, pode haver um numero insuficiente de pessoas capacitadas para 0s

cargos de gestdo. Da mesma forma, o crescimento da empresa exige que normas e

procedimentos sejam formalizados de modo a permitir sua expansao sustentavel.

Mudancas no ambiente externo, ou seja, aumento da competicdo, por exemplo,

podem exigir novos padrdes de atuacdo da empresa para se manter no mercado. O
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crescimento da familia constitui um possivel estimulo a profissionalizagdo na medida
em que a empresa nao consegue absorver todos os membros familiares que
almejam um cargo de gestdo, gerando conflitos que podem afetar, inclusive, o
processo de sucessdo. Assim, para esses autores, a profissionalizacdo da gestao
pode ser uma forma de atenuar esses conflitos.

A profissionalizagdo da empresa pode ser imposta se houver a necessidade
de uma parceria com um soécio, o qual, provavelmente, demandara critérios mais
transparentes de gestdo. Outro fator apontado por Muchon e Campos (1998) refere-
se a incapacidade de gestdo do proprietario por motivos de doenca, quando o
proprio pode profissionalizar a empresa como forma de prevenir e antecipar
problemas decorrentes de sua auséncia. Nesse caso, 0S autores sugerem que 0
fundador evite uma posicdo conservadora, pois, em caso contrario, sua postura
passa ser um obstaculo a profissionalizacao.

Como forgas restritivas ou obstaculos a profissionalizagdo, os autores
abordaram a centralizacdo das decisbes, ameaca ao poder e o status, a
desconfianca em relacédo aos profissionais, as dificuldades em mudar de papel por
parte do fundador ou proprietario, a familia e novamente a postura do proprietario
em relacdo ao processo de profissionalizacao.

Culturalmente, a empresa familiar € centralizadora (LODI, 1989;
BERNHOEFT, 1991; DUPAS et al.,, 2003), sendo esse um fator que dificulta a
implementacdo de uma estrutura de gestdo profissionalizada, pois ela exige
descentralizacdo, delegacdo e tomada de decisbes compartilhada. O status e o
poder gerados pelo exercicio do cargo de gestor de uma empresa é um obstaculo
para a contratacdo de um profissional externo. O fundador e 0s possiveis
sucessores tendem a ndo quererem abdicar do cargo para manterem o controle em
suas maos.

A dificuldade de confiar em pessoas externas a familia € uma grande restricao
a profissionalizacdo. Conforme bem abordado por Lima (2004), existe um habito nas
organizacdes familiares de tratar um erro do dirigente familiar como um pequeno
equivoco e o do profissional, como uma grande falha.

Em uma gestédo profissionalizada, o fundador podera exercer diversos papéis
(gestor do capital, formulador de politicas etc), mas, pelo fato de ndo deter mais o

controle direto da empresa, ele tende a resistir a contratagdo de um profissional,
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muitas vezes, com medo de se tornar desnecessario.

A familia pode ainda representar um obstaculo a profissionalizacéo,
principalmente, quando filhos ou parentes almejam cargos na empresa (0 que 0
gerente profissional podera vetar), ou quando os membros da familia temem perder
0 patrimoénio e o status intrinseco ao cargo gerencial.

Muchon e Campos (1998) ressaltam que o fundador ou o membro da familia
que gerencia a empresa é o condutor do processo de profissionalizacdo da empresa
familiar. Sua postura é fundamental para o éxito do processo. No entanto, também
se constitui o responsavel pela sua nao profissionalizacdo, pois vém dele e de sua
postura frente a empresa os principais obstaculos a profissionalizacdo, sobretudo, a
falta de disposicdo para abrir mado do prazer de exercer o poder de forma plena e
concreta no dia-a-dia da operacdo da empresa.

Utilizando a concepcgao de forgas propulsoras e restritivas a profissionalizacao
realizada por Muchon e Campos (1998), Lima (2004) aplicou o0 modelo em uma
empresa familiar do setor de fundicdo. Como concluséo, o autor constatou em sua
pesquisa que a profissionalizacdo da gestdo em uma empresa familiar e, mais
especificamente, na empresa de fundicdo estudada, representava uma alternativa
capaz de conduzir a empresa a sustentabilidade e a continuidade. Entretanto, o
autor identificou a existéncia de obstaculos a profissionalizacdo da gestdo e
ressaltou que o principal deles se referia a postura adotada pela familia ou pelos
seus principais dirigentes que, uma vez nao comprometidos com 0 processo,
anulavam quaisquer esfor¢cos ou estimulos para a profissionalizacéo.

Conforme o modelo desenvolvido por Muchon e Campos (1998), a postura do
proprietario ou principal dirigente pode constituir estimulo ou barreira a
profissionalizacéo. Lima (2004) identificou que, na empresa estudada, essa postura
representava uma barreira principalmente devido & auséncia de compreensdo da
profissionalizagdo como um processo, que, para ser efetivo, necessita de
continuidade. Nesse sentido, os dirigentes da empresa alvo da pesquisa de Lima
(2004) apresentavam uma postura de estimulo a profissionalizacdo, adotando
procedimentos de gestdo formalizados, quando a organizagdo apresentava uma
grave crise sendo necessario buscar melhores resultados financeiros. Entretanto,
qguando o objetivo em questéo era alcancado, os proprietarios voltavam a praticar as

antigas formas de gestdo, em que prevalecia a vontade pessoal em detrimento da
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estrutura e método de trabalho planejado. Assim, sem consolidar o processo de
profissionalizacdo na empresa, Lima (2004) conclui que a empresa em questdo nao
conseguia utilizar os seus proprios beneficios para promover a sustentabilidade e
continuidade da organizacéao.

Revisando a literatura, observa-se que o0s artigos que abordam a
profissionalizacdo, além de serem favoraveis a ado¢do de uma estrutura gerencial
profissionalizada, inclusive adotando geréncias externas a familia, ampliam a
questdo da profissionalizacdo para a governanca corporativa analisando questdes
internas e externas da empresa familiar (CARNEY, 2005; LE BRETON-MILLER,;
MILLER; STEIER, 2004; HANDLER, 1990; MUSTAKALLIO; AUTIO; ZAHARA, 2002;
RANDOY; GOEL, 2003). Nesse mesmo sentido de ampliar a analise sobre as acdes
de profissionalizacdo da empresa familiar, Muchon e Campos (1998) afirmam que
ela ndo estd limitada a profissionalizacdo da gestdo da empresa podendo atingir
também a gestdo da propriedade e a propriedade. Nesse sentido, algumas
empresas no Brasil ja adotam a pratica de incorporar ndo familiares em seus
conselhos de administracdo. Os conselhos de administracdo parecem constituir uma
base para a introducdo, nas empresas familiares, dos principios da governanca
corporativa.

Nessa perspectiva, Martins, Menezes e Bernhoeft (1999) sugerem que a
governanca corporativa, que passou a integrar o vocabulario no dia-a-dia dos
negocios, pode ser um instrumento de crescimento para esse tipo de empresa, pois
vislumbra-se a existéncia de conselho de administracdo eficaz e atuante para a
fiscalizagdo dos atos da gestdo da diretoria. Autores como Lodi (1994), Muchon e
Campos (1998), Oliveira (1999), Garcia (2001), Alvares (2003) e Bernhoeft e Gallo
(2003) defendem a formac&do de conselhos de administracdo e também de um
conselho de familia. Segundo os autores, o conselho de familia trataria das questdes
relativas a familia, participando dele familiares independentemente da sua relacao
com a empresa. Ja o conselho de administracdo deveria ser estabelecido para tratar
das questdes ligadas a gestdo da empresa e da propriedade, do qual participam os
s@cios e gestores e, até mesmo, consultores.

Para as empresas de capital aberto, essa é uma forma de protecdo dos
interesses dos acionistas e investidores em geral. Mesmo nao tendo,

obrigatoriamente, que ter um conselho de administracdo, a empresa familiar pode
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aplicar a idéia de governanca corporativa como um instrumento para seu
crescimento (MARTINS; MENEZES; BERNHOEFT, 1999).

De acordo com Lethbridge (1997), a economia brasileira tem passado por
profundas mudancas na estrutura de propriedade e gestdo de suas principais
empresas. Assim, as relacdes entre acionistas e administradores nas empresas
familiares de capital fechado ou aberto que, outrora eram consideradas estaveis,
agora estdo sendo revistas. Essas mudancas que promovem a modernizacado da
gestdo criam um problema de monitoramento das relagcbes entre acionistas e
administradores, pois tende-se a separar propriedade e gestao.

A estrutura da governanca corporativa especifica a distribuicdo dos direitos e
responsabilidades entre os diferentes participantes da corporacdo (conselho de
administracdo, diretores executivos acionistas dentre outros). Estudos académicos
tém demonstrado que as melhores praticas de governanca corporativa implicam
maior acesso das empresas a instituicoes financiadoras de seu desenvolvimento,
menores custos do capital, melhor desempenho das empresas, riscos mais baixos e
tratamento mais favoravel de todas as partes interessadas nos resultados da
empresa (ANDRADE; ROSSETTI, 2004).

Lethbridge (1997) complementa que um sistema de governanca corporativa €
composto pelo conjunto de instituicdes, regulamentos e convengdes culturais que
rege a relacdo entre a gestdo das empresas e 0S acionistas ou outros grupos para
0S quais 0s executivos devem prestar contas.

Mustakallio, Autio e Zahra (2002) afirmam que a empresa familiar tem uma
complexa estrutura de stakeholders que envolvem membros da familia, a geréncia
em seu nivel mais alto e o conselho de diretores. Além disso, para controlar e
supervisionar o gerenciamento, as empresas familiares precisam desenvolver uma
estrutura de governanga que promova coesdo e uma visdo compartilhada entre
familia, gestéo e propriedade, afim de que os conflitos de agéncia sejam dissipados.

Conforme as consideracdes de Steier, Chrisman e Chua (2004), a empresa
familiar mostra caracteristicas Unicas que a tornam mais complexas do que as firmas
nao familiares. Tanto a cultura familiar quanto a cultura do negé6cio familiar
influenciam os objetivos, a estratégia, a estrutura e a performance desse tipo de
empresa. Assim como o processo de profissionalizacdo, a fase de sucessao tem

variaveis muito diversas e dificeis de serem controladas, pois manifestam
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sentimentos e emocdes que denotam muita subjetividade a esse processo. Nesse
sentido, praticas de governanca corporativa podem ser um diferencial que
favorecem a sobrevivéncia e a boa performance do negdcio familiar.

No item seguinte, tentar-se-a integrar a discussao sobre a profissionalizacéo e

a sucessao de empresas familiares.

2.4 Profissionalizacao e sucessao: uma tentativa de integracao

Ao se analisar a literatura que discute a problematica da empresa familiar,
constata-se que a relacdo entre os sistemas familia e empresa nem sempre facilitam
0s processos de profissionalizacdo e sucessao que, para muitos autores, sdo
fundamentais para permitir a continuidade do negécio. No entanto, em que medida
esses processos estao relacionados entre si? Em que medida uma empresa familiar
gue adotou sistemas organizacionais mais estruturados e formais tem seu processo
de sucessédo facilitado? Ou ainda, o processo de sucessdo impulsiona a
profissionalizacao?

Frugis (2001), Martins, Menezes e Bernhoeft (1999), Lessa (2001), Vidigal
(1996) e Leach (1993) acreditam que a preocupacdo com a profissionalizacdo da
empresa familiar, ou seja, a introducdo de normas, politicas e contratos sé&o
mecanismos que podem auxiliar na sobrevivéncia desse tipo de empresa e, como
Martins, Menezes e Bernhoeft (1999) complementam, uma empresa que tem
praticas profissionalizadas pode ajudar a consolidar um processo sucessorio
vitorioso e vice-versa.

Na opinido de Leach (1993), quando a empresa familiar transcende as etapas
de desenvolvimento orientadas para o produto ou para o processo, 0 gerenciamento
exclusivamente intuitivo deve dar lugar a profissionalizacdo, baseada no
planejamento e crescimento mediante métodos de gestdo estratégicos. Nessa
etapa, o0 autor indica que a gestdo deve passar a énfase do controle para a
coordenacdo. Para tanto, as regras e papéis de cada um deverdo ser definidos,
permitindo, dessa forma, a delegacdo de autoridade. Nesse sentido, Frugis (2001)

complementa a abordagem de Leach (1993), afirmando que, quando o fundador tem



72

a preocupacgao de racionalizar as atividades da sua empresa, ela apresenta um
desempenho melhor. Assim, é possivel fazer um planejamento antecipado da
sucessdo. Além desses autores, Nascimento et al. (2006) atribuem como os
possiveis responsaveis pela dificuldade das empresas familiares em superar o
processo de sucessao, o baixo nivel de profissionalizacdo que ela conseguiu atingir,
aliado ao tipo inadequado de gestdo que adotou.

Fazendo referéncia aos artigos estrangeiros pesquisados que discutem de
inUmeras formas fatores que influenciam e podem até mesmo serem decisivos para
a sobrevivéncia desse tipo de empresa, constata-se que muitos deles abordam
fatores relacionados a familia ou aos presentes no contexto familiar como os
principais responsaveis por um bom desempenho na sucessdo como: aspectos
relacionados ao incumbente ou fundador, aspectos relacionados ao sucessor, 0
impacto dos relacionamentos familiares na gestéo, a influéncia do relacionamento do
fundador com os herdeiros ou a importancia de relagbes harmoniosas na familia
para citar alguns (SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 2003; LEE, 2006; VENTER,
BOSHOFF; MAAS, 2005; RUTHERFORD; MUSE; OSWALD, 2006; HOFFMAN;
HOELSCHER; SORENSON, 2006; SHARMA; IRVING, 2005; YAN; SORENSON,
2006; HABERMAN; DANES, 2007, HANDLER, 1990; CHRISMAN; CHUA e
SHARMA, 1998; MORRIS et al., 1997; SHARMA et al., 2001; MILLER; STEIER; LE
BRETON-MILLER, 2003).

Durante este trabalho, ao discorrer sobre o processo sucessorio, foram
abordadas categorias, utilizando o estudo desenvolvido por Le Breton-Miller, Miller e
Steier (2004) - atributos do incumbente, atributos do sucessor, fatores especificos da
familia, fatores especificos do negocio e processo de sucessao - que os autores
consideram que influenciam diretamente 0 sucesso do processo sucessorio,
consequentemente contribuindo para a sobrevivéncia da empresa familiar.

A analise dessas categorias, bem como das variaveis que as compdem,
permite perceber um relacionamento de parte delas com préaticas de organizacfes
que apresentam uma formalizagdo ou uma estrutura profissionalizada como a
adocado de um conselho de administracdo, a criagdo de um conselho familiar e a
admissdo e promocao de funcionarios baseadas no mérito dentre outras. Outras
variaveis consideradas no trabalho desses mesmos autores nos remetem, porém, a

uma certa subjetividade, ou melhor, a questdes dificeis de serem controladas como
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a personalidade do incumbente e também a motivacdo e necessidades do mesmo
gue o levam a confrontar a sucessdo, 0 incentivo a harmonia familiar, o bom
relacionamento entre sucessor e predecessor para citar algumas.

Utilizando também a concepcdo de Westhead e Howorth (2006), Yan e
Sorenson (2006), Venter, Boshoff e Maas (2005) e Bernhoeft (1991), ndo se pode
negligenciar a influéncia do contexto familiar e os dele conflitos decorrentes que
afetam e influenciam o destino desse tipo de empresa. Nesse mesmo sentido, Lessa
(2001) argumenta que a intimidade das relacbes familiares permite que as
diferencas aparecam com maior intensidade, fazendo surgir sentimentos
acumulados durante a convivéncia doméstica que, muitas vezes, ndo sao
verbalizados no ambiente organizacional, mas comandam as acdes e decidem o
destino de muitas empresas.

Desse modo, Rutherford, Muse e Oswald (2006) e Bernhoeft (1991)
complementam que, para encaminhar a continuidade da empresa, € necessario
conseguir estabelecer abordagens adequadas para cada um dos trés componentes:
familia, propriedade e administracdo, tratando a familia e os negocios como
instituicbes complementares e, nao, distintas. Morris et al. (1997), Venter, Boshoff e
Maas (2005), Anderson e Reeb (2003) e Carney (2005) sdo autores que ressaltam a
necessidade de profissionalizar os herdeiros, preparando-os para a fungdo de
acionistas, alguns indicando, inclusive, a adocdo de praticas de governanca
corporativa que poderiam contribuir para evitar que conflitos originarios da familia

comprometessem o desempenho da organizacéo.
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3 METODOLOGIA

3.1 Concepcéo da pesquisa

A empresa familiar, como campo de pesquisa, em funcdo do estagio de
desenvolvimento da literatura e da prépria natureza do tema, se caracteriza por ser
bastante desafiador, pois é necessario considerar que nele ndo figuram apenas
fatores objetivos e possiveis de serem mensurdveis como nos demais tipos de
negocios, mas estao repletos de fatores subjetivos presentes no contexto da familia.

Considerando que o tema vem recebendo maior atencdo de estudos
académicos, Dyer e Sanchez (1998) acreditam que pesquisas nessa area devem
procurar promover uma colaboragéo entre as concep¢des académicas ou tedricas e
a pratica, indicando o estudo de caso como método para realizar esse intercambio
promovendo uma interface entre as teorias administrativas e as particularidades do
negocio familiar.

Assim, com a concepcéo de realizar um estudo de caso, a empresa escolhida
foi a Ceramica Saffran que atua no setor ceramico, mais especificamente no
segmento de materiais refratarios ha 53 anos e apresenta todas as caracteristicas
que definem uma empresa familiar. A sua localizagcdo também contribuiu para a
escolha dessa empresa, pois a proximidade resultou em maior facilidade de acesso.
Além disso, a Empresa ja passou por dois processos sucessorios com éxito, estando
na terceira geracdo. Vale ressaltar que a segunda transicdo ainda esta sendo
concluida, ja que o incumbente ainda permanece no cargo de presidente da
empresa, enquanto sua filha, a sucessora, no cargo de vice-presidente. Isso
possibilitou um estudo em que as peculiaridades de uma unidade familiar
influenciando os negécios fossem identificadas e as especificidades da Organizacao
fossem mais bem observadas.

Para o alcance dos objetivos deste estudo, alguns fatores contribuiram tais
como o fato de as duas geracdes ainda trabalharem na Empresa, a maioria dos seus
gerentes terem presenciado ao quadro de funcionarios ha um longo tempo e

presenciaram 0 processo sucessorio atual sendo que muitos assistiram, até mesmo,
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a primeira transicao, além do fato de a empresa apresentar praticas que indicam a
profissionalizagéo dos seus processos.

Destaca-se também a disposicdo da sucessora em interagir com o mundo
académico, apresentando a historia da Organizacdo bem como os problemas e
conflitos que ocorreram ao longo dela, contribuindo para o desenvolvimento da
pesquisa.

Em contrapartida, existiram alguns empecilhos como a pouca informacédo a
respeito do setor na qual a Empresa esta inserida, observando que a associacao
pertinente, a Associacdo Brasileira de Refratarios (ABRAFAR) - ndo transmitiu
informagbes consistentes nem indicadores sobre as empresas do ramo que
pudessem balizar este trabalho. As informacdes obtidas foram fornecidas pela
Associacdo Brasileira de Ceramica (ABC) que, entretanto, ndo dispfe de estudos
tdo consistentes na area. Além disso, a impossibilidade de entrevistar todos os
herdeiros constituiu um problema; ndo comprometeu, porém, a execucao do trabalho

seguindo seus objetivos.

3.2 A metodologia de pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo descritivo-analitico, de
natureza qualitativa, que utiliza a observacéo, a andlise documental e a realizagdo
de entrevistas como instrumento de coleta de dados.

Nesse sentido, Costa (2001) afirma que a pesquisa qualitativa busca levantar
todas as possiveis variaveis existentes, tentando vislumbrar, na sua interacdo, o
significado da questdo sob andlise. A intensidade e a dimensdo das variaveis
captadas pela observacdo passam necessariamente pelo julgamento do
pesquisador, ou seja, as variaveis sofrem contaminacdes decorrentes de juizo de
valor que o pesquisador projeta sobre elas.

Godoy (1995) complementa que o estudo qualitativo ndo procura enumerar e /
ou medir os eventos estudados, nem empregar instrumental estatistico na analise
dos dados. Parte de questdes ou focos de interesses amplos, que vao se definindo a

medida que o estudo se desenvolve.
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A abordagem qualitativa, segundo Godoy (1995), apresenta trés
possibilidades de realizar a pesquisa: a pesquisa documental, o estudo de caso e a
etnografia.

Para este trabalho, inicialmente, foi desenvolvida uma pesquisa documental
em torno de questdes que envolvem a problematica da empresa familiar incluindo as
caracteristicas do processo de sucessdo e da gestdo profissional nesse tipo de
empresa. Para Marconi e Lakatos (1999), a pesquisa documental serve como
primeiro passo para se saber em que estado se encontra atualmente o problema,
que trabalhos ja foram realizados a respeito e quais sdo as opinides reinantes sobre
0 assunto. Por conseguinte, [...] “permite o estabelecimento de um modelo teérico
inicial de referéncia, auxiliando na determinacéo das variaveis e elaboracao do plano
geral da pesquisa” (MARCONI; LAKATOS, 1999, p. 85).

Prosseguindo, foi realizado um estudo de caso com o propdsito de observar
intensivamente uma unidade social, com vistas a promover uma analise do contexto
e dos processos envolvidos no fenbmeno em questdo (MARCONI; LAKATOS,
2001).

De acordo com Yin (2001) e Godoy (1995), o estudo de caso é um estudo
empirico que investiga um fenbmeno atual dentro de seu contexto de realidade,
utilizando como principais instrumentos de pesquisa a observacdo e a entrevista. As
vantagens do estudo de caso consistem na possibilidade de explorar situacdes da
vida real cujos limites ndo sao claramente definidos, descrevendo a situacdo do
contexto em que esta sendo feita determinada investigacdo. Além disso, pode-se
explicar as variaveis causais de determinado fenbmeno em situagcdes complexas.
Diversos autores como Sharma e Irving (2005), Westhead e Howorth (2006) e Yan e
Sorenson (2006) e Dyer e Sanchez (1998) indicam a realizacdo de estudos
empiricos em organizac¢des familiares para que se possa entender como as diversas
variaveis identificadas nesse tipo de empresa se comportam, bem como suas
consequUéncias para esse tipo de organizacao.

Assim, buscou-se identificar: como o processo de sucesséao se relaciona com
o de profissionalizacao e vice-versa; se, a partir do momento em que 0 processo de
sucessdo se inicia na empresa, 0 sucessor tem a preocupacao de instaurar na
empresa praticas mais profissionalizadas ou ndo; se 0 que impulsiona a

profissionalizacdo de uma organizacao sao fatores relacionados ao mercado ou 0s
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considerados por Muchon e Campos (1998) citados na figura 7. Procura-se
identificar os elementos e as variaveis mais relevantes que compuseram o0s dois
processos e que, segundo alguns autores, podem favorecer a sobrevivéncia e o

desenvolvimento da empresa familiar.

3.3 Procedimentos para coleta e analise dos dados

Para a estratégia de coleta de dados primarios, foram elaborados trés roteiros
de entrevistas semi-estruturados especificos para cada entrevistado, buscando-se,
além das respostas as questfes desse roteiro, comentarios que complementassem
as respostas para a analise qualitativa.

Um dos roteiros foi direcionado a sucessora, 0 outro a todos 0s gerentes e 0
terceiro ao sucedido, conforme consta no apéndice deste trabalho.

As entrevistas foram agendadas previamente por telefone e confirmadas por
correio eletrénico — e-mail — sem que fossem enviados os roteiros antecipadamente.
Os encontros foram realizados em trés etapas. Primeiramente, com a sucessora ao
cargo da presidéncia, depois, com as nove pessoas que ocupam cargos de geréncia
dentro da empresa e, por ultimo, com o incumbente ou predecessor. Esses nove
gerentes foram selecionados devido ao tempo em que trabalham na empresa, pois
para que pudessem contribuir para a pesquisa, eles teriam que ter vivenciado todo o
processo sucessoOrio da Organizacdo, bem como a implantacdo de préticas
profissionalizadas. Por isso, foi estipulado o tempo minimo de trabalho na Empresa
de dez anos.

As entrevistas foram gravadas e feitas individualmente na prépria sede da
Empresa, em Betim. O encontro com a sucessora se deu em novembro de 2006; as
entrevistas com o0s gerentes foram realizadas de 10 de janeiro de 2007 a 16 de
janeiro do mesmo ano. O encontro com o incumbente ocorreu meses mais tarde, de
acordo com a disponibilidade dele.

Percebeu-se que o fato de gravar as entrevistas causou certo
constrangimento nos gerentes, por receio de estarem emitindo opinides e falando

sobre questdes pertinentes tanto a Organizacdo quanto a familia. Esse obstaculo foi
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contornado ao se explicarem previamente as razbes da necessidade da gravacao da
conversa e da confidencialidade dos registros. E para preservar esse sigilo, as falas
extraidas das entrevistas que constam na andlise dos dados, ndo foram
identificadas. Outro ponto que contribuiu foi o fato de que a propria sucessora foi
guem solicitou o agendamento das entrevistas junto ao gerente de recursos
humanos, disponibilizando, inclusive, sala para a sua realizagcdo, dando anuéncia ao
trabalho junto aos gerentes.

O conteudo das entrevistas foi transcrito, recebendo analise da autora da
dissertacdo. As duvidas ou divergéncias que foram surgindo no momento da analise
foram solucionadas por e-mail junto a sucessora ou por telefone com o gerente de
recursos humanos. A descricdo e analise dos dados sao apresentadas em capitulo
especifico deste trabalho.

O Quadro 4 compara o perfil dos nove gerentes entrevistados.

Cargo Formagéo Tempo de
empresa
Gerente de Recursos Nivel superior em curso 21 anos
Humanos
Supervisor de Especialista em engenharia ambiental 31 anos
Producéo
Gerente de Especialista em financas 15 anos

Controladoria

Coordenador de PCP e MBA em logistica 10 anos
Expedicao
Gerente de Informéatica Nivel técnico 11 anos
Gerente de Mestre em engenharia elétrica 14 anos
Manutencgéo
Gerente de Nivel superior em curso 13 anos

Suprimentos

Gerente Comercial Nivel superior 13 anos

Gerente Industrial — Nivel superior 18 anos
Unidade Itatna

Quadro 4: Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaborado pela autora.
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7

A sucessora ao cargo de presidente, Mirna Saffran, € graduada em
administracdo de empresas e ciéncias contabeis, além de ter uma especializagédo e
um MBA pela Fundacdo Dom Cabral.

Os dados obtidos do setor de ceramica e do segmento de refratarios sao
oriundos da ABC por meio do site® e de contatos com a comisséo de refratarios da
associacao que disponibilizou alguns estudos da éarea.

A historia da empresa - Ceramica Saffran - foi elaborada com base em uma
publicacdo comemorativa dos seus cinquenta anos, na qual toda a sua historia
estava relatada. Além disso, utilizaram-se os relatos do incumbente e da sucessora
para complementar.

No capitulo seguinte sdo apresentadas as descricdes e analise dos dados da
pesquisa. Inicialmente apresentar-se-a uma descricdo separada dos processos -
profissionalizacdo e sucessdo - para posteriormente se realizar uma andlise
integrando os dois. Para estudar o processo de profissionalizagdo, procurou-se
identificar os efeitos do processo sucessorio, bem como o que o predecessor, a
sucessora e demais gerentes identificaram como propulsores dele, com base no que
Muchon e Campos (1998) estabeleceram em seu modelo. A andlise do processo
sucessorio foi feita utilizando como referéncia os estudos de Le Breton-Miller, Miller
e Steier (2004) para identificar as principais variaveis que estiveram presentes no
processo sucessorio da Saffran e quais delas foram decisivas para 0 seu sucesso.
Além disso, identificar os efeitos da profissionalizagdo no processo sucessorio
constituiu outra forma de alcancar os objetivos propostos inicialmente nesta

pesquisa.

3 www.abceram.org.br
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Essa pesquisa teve por objetivo inicial avaliar a relacdo entre a
profissionalizacdo de uma empresa familiar e seu processo de sucessao. Na
verdade, o objetivo geral foi verificar se ha relacdo entre esses dois processos,
considerando que a literatura da area costumeiramente os discute de maneira
separada. Nesse sentido, o interesse foi verificar, principalmente, como ocorre a
relacao entre esses dois processos.

Para isso, conforme mencionado no capitulo anterior, foram entrevistados o
filho do fundador, a vice-presidente e sucessora e nove gerentes em diferentes
niveis como forma de entender como se relacionam 0s processos de sucessao e
profissionalizacdo em uma empresa familiar.

Inicialmente, serdo apresentados o histérico da empresa e breve descri¢cdo
sobre o setor na qual estad inserida. No item subsequiente, descrever-se-80 0s
resultados obtidos analisando-os e considerando o problema e objetivos de

pesquisa.

4.1 Historico da Empresa

A histéria da empresa Ceramica Saffran inicia-se com a imigracao do Sr. Otto
Saffran para o Brasil. Natural de Dortmund, na Alemanha, mudou-se para o Brasil
em 1952. Sua experiéncia sempre esteve relacionada ao ramo de refratarios. Assim,
logo que chegou a capital de Minas Gerais, Belo Horizonte, recebeu um convite para
ingressar na Magnesita (empresa que atua no segmento de refratarios, instalada em
Contagem, Minas Gerais) como chefe de producdo (SAFFRAN, 2004).

Nessa empresa, conforme consta em Saffran (2004), o Sr. Otto trabalhou por
aproximadamente dois anos, pois, em 1954, ele comprou a empresa Ceramica
Brasiléia, situada no municipio de Betim, que atravessava séria crise financeira,
transformando-a na firma individual Otto Saffran. Esse inicio € condizente com a
afirmativa de Bernhoeft e Gallo (2003):
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[...] @ maioria das empresas familiares no Brasil tem sua historia inicial
vinculada a figura de um imigrante que, em algum momento da sua vida
fugiu de uma realidade adversa e chegou ao novo pais sem grandes
recursos materiais. Mas dispondo de duas caracteristicas importantes para
0 surgimento do espirito empreendedor: destemor para correr riscos, pelo
fato de nao ter nada a perder, e alguma habilidade que lhe permitiu
empresaria-la com base na sua forte intuicdo. Sao origens, naturalmente,
muito mais apoiadas em variaveis e caracteristicas emocionais do que em
qualquer légica ou viséo estratégica (BERNHOEFT; GALLO, 2003, p. 6).

Logo, a empresa do Sr. Otto comecou a fornecer material para a Magnesita,
antiga empresa na qual trabalhava. O crescimento parece ter sido um caminho
natural. Especializou-se em materiais refratarios* e na producdo deles para
lingotamento® indireto do aco. Mais tarde, sua empresa passou a ser fornecedora de
grandes empresas como Mannesmann e Belgo-Mineira. E importante salientar que o
Sr. Otto tinha incrivel aptiddo técnica para o desenho industrial, e tal habilidade
permitiu que projetasse e construisse maquinas dentro da sua prépria empresa
(SAFFRAN, 2004).

Otto Saffran teve cinco filhos: duas mulheres e trés homens. Dois deles,
Werner e Alfred, cedo comecaram a trabalhar na fabrica. De um lado, Werner
Saffran revelava uma aptiddo para técnico em usinagem mecéanica, e Alfred Saffran
destacava-se na é&rea comercial, dedicando-se a administracdo da empresa
(SAFFRAN, 2004).

Em 1962, a firma individual Otto Saffran constituiu-se sociedade an6nima e
ampliou suas instalagbes, desenvolvendo novos projetos e novos equipamentos,
buscando na Alemanha técnicas mais modernas para a fabricacdo de produtos
refratarios. A partir de 1967, houve um significativo aumento da producdo da

empresa que passou a fornecer para clientes estratégicos como Usiminas S/A, Aco

* Refratarios - Este grupo compreende uma diversidade de produtos, que tém como finalidade
suportar temperaturas elevadas nas condicdes especificas de processo e de operagdo dos
equipamentos industriais, que, em geral, envolvem esforgos mecénicos, ataques quimicos, variacdes
bruscas de temperatura e outras solicitacdes. Para suportar essas solicitacfes e em funcéo da sua
natureza, foram desenvolvidos inUmeros tipos de produtos, a partir de diferentes matérias-primas ou
mistura destas. Dessa forma, podem-se classificar os produtos refratarios quanto a matéria-prima ou
componente quimico principal em: silica, silico-aluminoso, aluminoso, mulita, magnesianocromitico,
cromitico-magnesiano, carbeto de silicio, grafita, carbono, zircdnia, zirconita, espinélio e outros.
(BRASIL CULTURA, 2007).

® Lingotamento: ato de produzir lingotes. Lingotes: massa de metal fundido em forma conveniente
para transporte, armazenagem etc., geralmente barra de secéo trapezoidal ou bloco, para ser, mais
tarde, refundido, laminado, forjado etc.

(FERREIRA, 2006).
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Vilares S/A, Acesita (Cia Agos Especiais Itabira), Eletrometal A¢os Finos e outros
(SAFFRAN, 2004).

Ainda, de acordo com Saffran (2004), em 1972, a empresa convertera-se
numa empresa de porte médio e, quatro anos mais tarde, foi fundada a Saffran-
Linco, que tinha por objetivo fabricar material refratario especial (materiais
elaborados de acordo com as necessidades das empresas compradoras). A
principio, essa nova empresa ficou instalada no municipio de Betim, mas, nos anos
oitenta, foi transferida para a cidade de Itauna. Em sua linha de producéo,
disponibilizava refratarios aluminosos para fornos e sistemas de valvulas-gaveta
para aciarias®. A Saffran-Linco adquiriu grande tradicdo e tecnologia em
revestimento de fornos de laminacfes, massas plasticas e concretos, destinando
para a siderurgia extensa linha de argamassas, refratarios e concretos: aluminosos,
ultra-baixo cimento, isentos de cimento, isolantes e semi-isolantes, projetaveis,
sinterizacdo antecipada, além de massas e pecas pré-fabricadas para fundicéo,
sinterizacdo, pelotizacdo, industria quimica e petroquimica, celulose e papel, fornos
rotativos para cimento e cal, fornos de inducao e outros (SAFFRAN, 2004).

O patrimbénio do Sr. Otto compreendia, além da Ceramica Saffran e Saffran-
Linco, fazendas de plantio de sementes e graos e fazendas de reflorestamento, as
quais, na divisdo da herancga, ficaram de posse das duas filhas e do outro filho,
destinando as empresas para o Sr. Alfred e seu irméo Sr. Werner.

A partir dos anos 90, conforme descrito em Saffran (2004), diversas
mudancas em nivel nacional foram vivenciadas pela Empresa como: a abertura do
mercado brasileiro para produtos estrangeiros, o Plano Real, estabilizacdo da
economia dentre outros. Essas mudancas coincidiram com um periodo de transicéo
vivido pela Ceramica Saffran. Nessa época, o Sr. Alfred, depois da antecipacédo da
heranca feita pelo seu pai, adquiriu a parte do seu irmao Werner Saffran, ficando
com a maioria das agbes da empresa. A maioria porque seu pai, Otto Saffran,
deixou ainda 15% da empresa para uma sobrinha que reside na Alemanha e que é
detentora dessas acdes até hoje. Atualmente, no que diz respeito a sua constituicdo
juridica e composi¢ao societaria, a Saffran € uma empresa SA - sociedade anénima

- as ac0Oes estdo concentradas em uma holding e o Sr. Alfred, assim como seu pai

® Aciaria: fabrica de aco; usina sidertrgica. (MODERNO dicionario..., 2007).
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Sr. Otto, ja realizou a partilha dos seus bens entre os cinco filhos. Dos cinco filhos,
trés venderam sua participacdo na empresa para a holding. Portanto, atualmente,
constituem acionistas da empresa duas filhas do Sr. Alfred e a sobrinha do Sr. Otto.

De forma geral, consta em Saffran (2004) que manter a competitividade de
uma empresa neste setor é tarefa ardua, pois, no passado eram necessarios 40
quilos de refratarios para cada tonelada de ago produzido. Hoje, com a entrada de
novos produtos no mercado, para a mesma quantidade de aco, sdo utilizados
aproximadamente 10 quilos de refratarios. Os fundamentos da tecnologia utilizados
hoje na empresa sao basicamente os mesmos que foram criados pelo Sr. Otto,
fundador da empresa, embora tenha havido grandes transformagfes na industria e
no mundo nesses Uultimos 50 anos. Essa afirmativa, constante do material
institucional da Empresa, quer representar o quanto sao antigas, ou tradicionais, as
tecnologias utilizadas ainda hoje nesse segmento da Empresa, sem que iSso
represente que ela esteja parada no tempo ou defasada tecnologicamente.

A Empresa ndo esta mais localizada no imoével onde foi fundada. A antiga
fabrica foi desapropriada estando atualmente operando em imovel alugado.
Acompanhando a Saffran-Linco, a Ceramica Saffran estd construindo uma nova
fabrica na cidade de Itadna, onde tera novos maquinarios e fornos mais adequados
para a producao dos refratarios.

Atualmente, a capacidade de producdo da Ceramica Saffran atinge 40 mil
toneladas por ano. Dentre suas especialidades, destacam-se o fornecimento de
refratarios para fornos de reaquecimento, fornos de pelotizacdo, lingotamento
indireto de aco, refratarios para o sistema de valvula-gaveta e diversos refratarios
ndo moldados como concretos, argamassas, massas plasticas e massas de
projecdo. Em sintese, o grupo industrial € composto por Ceramica Saffran S.A.,
Saffran-Linco Ltda e Saffran Engenharia Ltda.

Em 2002, os sécios criaram uma nova empresa no Grupo Saffran, a Saffran
Engenharia, que esta instalada na unidade industrial de Betim, dispondo também de
um galpédo na cidade de Matozinhos. Essa empresa surgiu para atender uma nova
exigéncia do mercado, pois os clientes passaram a solicitar garantias dos produtos
gue compravam. A Saffran Engenharia atua da seguinte maneira. Além de fornecer
e instalar os refratarios que o Grupo Saffran fabrica, garante o desempenho e a

montagem desses materiais. Também promove reparo nos equipamentos. Conta
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com clientes como Ferteco, Samarco, CVRD, Gerdau, Belgo-Mineira, CSN e outras.
Na Figura 8, pode se ver o organograma do grupo atualizado em dezembro
de 2006.
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Desde 1995, a Ceramica Saffran e Saffran Linco séo certificadas conforme o

modelo normativo 1SO 9001.

O Quadro 5 sintetiza o historico das empresas que constituem o grupo

Saffran.
Empresa Ceramica Saffran Saffran-Linco Saffran Engenharia
Localizacdo Betim Italina Betim e Matozinhos
Ano de 1954 1976 2002
Criacéo
Numero de 280 80 Variavel (empresa
Funcionarios prestadora de servigos que
contrata funcionarios de
acordo com as obras
contratadas)
Produto Refratarios para Pecas especiais | Essa empresa fornece e
Produzido lingotamento de aco, pecas | customizadas para cada | instala os refratarios que o

padronizadas, de formato
complexo.
Produtos padronizados

como por exemplo tijolos

Materiais antidcidos e
placas de ceramica de
tecnologia alema

cliente

. Concretos, argamassa,
massas de projecao,
massas de socagem
dentre outros.

Grupo Saffran fabrica,
garantindo a performance,
montagem desses
materiais e reparos em
equipamentos.

Quadro 5: Caracteristicas das empresas que compdem o Grupo Saffran
Fonte: Elaborado pela autora.

Desde os anos 90, o Grupo Saffran destina 1,5% do seu faturamento’ para

operacdes de pesquisa. O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento vem contando

com a participacdo da Universidade Federal de S&o Carlos e, juntos, vém

desenvolvendo solugbes para fornos de aquecimento montados ou j& em

funcionamento. Por meio da criagdo do centro, mais de trinta trabalhos foram

publicados em periddicos do Brasil e do exterior, cujo tema predominante é o

desenvolvimento da tecnologia em refratarios (SAFFRAN, 2004).

" 0 valor do faturamento n&o foi informado.
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No que diz respeito ao mercado externo, o grupo exporta cerca de 15% da
sua producao para a maioria dos paises latino-americanos, além do México, EUA e

Canada.

4.2 O setor de ceramica

O setor industrial da ceramica € bastante diversificado e, de acordo com a
Associacdo Brasileira de Ceramica® pode ser dividido nos seguintes segmentos:
ceramica vermelha, materiais de revestimento, louca sanitaria, isoladores elétricos
de porcelana, louca de mesa, ceramica artistica (decorativa e utilitaria), filtros
ceramicos de agua para uso doméstico, ceramica técnica, isolantes térmicos e
materiais refratarios. No Brasil, existem todos esses segmentos com maior ou menor
grau de desenvolvimento e capacidade de producéo.

A ceramica, conforme informado pela ABC, tem um papel importante para a
economia do Pais, com participacdo no PIB estimado em 1%, correspondendo a
cerca de seis bilhdes de ddlares. A abundancia de matérias-primas naturais, fontes
alternativas de energia e disponibilidade de tecnologias praticas embutidas nos
equipamentos industriais fizeram com que as industrias brasileiras evoluissem
rapidamente e muitos tipos de produtos dos diversos segmentos ceramicos
atingissem nivel de qualidade mundial com uma quantidade exportada consideravel.

Ao analisar o segmento de materiais refratarios, percebe-se que sua utilidade
remete a antiguidade quando o homem utilizava a resisténcia e ductilidade do ferro,
entre outros metais, para a fabricacdo de suas armas, ferramentas e jbias
(PASCOAL; PANDOLFELLI, 2000). A producédo destes objetos so6 tornou-se possivel
gracas a utilizacdo de materiais refratarios (em fornos) para sua confeccéo. Existem
registros de que desde a Idade do Bronze os refratarios sao utilizados, permitindo a
transformacdo de metais pelo calor (PASCOAL; PANDOLFELLI, 2000). Ainda, de
acordo com esses autores, a partir da Revolugcdo Industrial, o homem conseguiu

elevar a producdo de aco de menos de um milh&o para os atuais 780 milhbes de

® ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CERAMICA, 2002.
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toneladas/ano. Este aumento na producdo do aco esta diretamente relacionado ao
desenvolvimento da tecnologia siderargica. No Brasil, essa atividade, apds o plano
de privatizacbes iniciado em 1990, vem sofrendo rapidas transformacdes, na
tentativa de adequar-se aos padrbées mundiais de qualidade e produtividade. No
panorama geral, a siderurgia brasileira € fortemente internacionalizada, sendo o
maior exportador mundial de minério de ferro e vendendo para o mercado externo
cerca de 40% dos produtos siderurgicos aqui fabricados. Esse aprimoramento do
setor siderurgico, que é responsavel por 70% do consumo de refratarios no Brasil,
vem proporcionando extraordinéria evolugdo tecnoldgica das industrias de refratarios
(PASCOAL; PANDOLFELLLI, 2000).

A forca motriz para o desenvolvimento tecnolégico do setor de refratarios veio
da necessidade de fabricar acos de alta qualidade e de baixo custo de producéo. Tal
esforco exigiu e vem exigindo volume consideravel de investimentos por parte das
industrias de refratérios, para obtencdo de produtos de maior vida util e melhor
desempenho. Mais recentemente, com a implantacdo de normas internacionais de
qualidade, outros fatores tornaram-se também importantes no desenvolvimento
tecnologico dos refratarios, como a necessidade de protecdo ao meio ambiente e a
melhoria das condi¢des insalubres de trabalho (PASCOAL; PANDOLFELLI, 2000;
SEMLER, 2000).

Segundo Pascoal e Pandolfelli (2000), Semler (2000) e Jorddo (2002),
normalmente o emprego dos materiais refratarios ocorre a elevadas temperaturas,
usualmente em fornos industriais, onde o refratario é submetido aos mais diversos
esforcos: erosdo, abrasdo, ataques quimicos, esforcos de compressdo dentre
outros. O desenvolvimento de materiais cada vez mais resistentes a essas
condi¢cBes ocasiona um menor consumo e maior seguranca operacional. A industria
de refratarios é considerada como uma induastria autofagica, pois produz refratarios
cada vez melhores cuja substituicdo, diferentemente de anos atrds, ocorre em
intervalos cada vez mais longos. Em 1985 o consumo de refratario no Brasil era em
torno de 24 kg por tonelada de aco. Hoje em dia, esse valor & de aproximadamente
10 quilos por tonelada de aco.

Apesar de o consumo de refratarios, em funcdo do aprimoramento
tecnoldgico, apresentar uma tendéncia decrescente, Pascoal e Pandolfelli (2000)

ponderam que o valor agregado desses produtos tende a crescer significativamente,
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mantendo, dessa maneira, o faturamento das empresas do setor.

O Gréfico 1, elaborado por Ferreira (2006), demonstra a queda do consumo
de refratarios nas diversas industrias brasileiras que o utilizam. De acordo com 0
autor, o Brasil tem consumo de refratarios equivalentes ao de paises como Japéao e
Alemanha, demonstrando a qualidade do refratario nacional quando comparado com

0 de outros paises.
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Gréfico 1: Evolugdo do consumo de refratarios por industria no Brasil
Fonte: FERREIRA, 2006.

De acordo com a Associagao Brasileira de Ceramica, no Brasil e no mundo, a
producéo de refratarios ndo moldados® tem crescido gradativamente diferentemente
dos refratarios basicos moldados. Chegou a atingir a propor¢éao de 40% sobre o total

de refratarios fabricados. Esse aumento é decorrente das vantagens que esses

° Refratarios ndo moldados, isto é, sem formas definidas e que permitem a conformacgéo segundo as
necessidades (produtos refratarios magnesianos e cromo-magnesianos: concretos, densos, massas e
argamassas). (CORREIA, 2001).
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materiais apresentam quando comparados aos refratarios basicos moldados™® tais
como: processamento rapido, sem necessidade de conformacao prévia; eliminacéo
da etapa de pré-queima, reduzindo o consumo de energia; instalacdo rapida, com
custo de mao-de-obra reduzido, e capacidade de revestir geometrias complexas
com maior facilidade.

Em geral, a associacdo do setor de ceramica afirma que esse mercado é
constituido pelas empresas fabricantes de materiais que tém propriedades fisico-
guimicas adequadas para sua aplicacdo em diferentes equipamentos e sistemas,
sendo capazes de resistir a altas temperaturas sem se deformarem, fundirem ou
amolecerem.

O mercado brasileiro de refratarios se encontra dividido como esta mostrado

no Gréafico 2.

13%

8%

| u Siderurgico Cimento Méo ferrosos BVidro ®Petroquimica ®Outros

Graéfico 2: Consumo de refratarios em diversos tipos de inddstrias
Fonte: Associacdo Brasileira de Ceramica.

1% Refratarios basicos moldados, de conformacéo definida, altamente resistente as escérias basicas
(produtos refratarios magnesianos e cromo-magnesianos). (CORREIA, 2001).
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Constata-se que o setor siderirgico € o maior consumidor de refratarios,
respondendo por quase 70% do consumo, bem na frente da industria cimenteira
(13%) e de nao-ferrosos (8%). As demais induastrias, incluindo a de vidro e
petroquimica, somam 12%.

Jordao (2002) afirma que, em um contexto mundial, o Brasil se encontra entre
os dez maiores produtores de refratarios com um faturamento de aproximadamente
US$ 400 milhdes por ano que vem se mantendo bastante estavel, devido a
inexisténcia de um crescimento acentuado das industrias de ac¢o e cimento no Pais.

Em 1994, de acordo com Jordao (2002), o setor contava com cerca de 40
empresas das quais apenas sete atendiam 90% da demanda do mercado. A partir
do inicio deste século, o nimero de empresas aumentou consideravelmente,
contando agora com 114. No entanto, poucas ainda continuam dominando o setor.

Desse total de empresas, a ABC afirma que 44 sao fabricantes e 70 sao
distribuidoras ou representantes. Das 44, 13 sdo empresas de médio e grande
portes, tendo a Magnesita como a maior empresa do setor. A distribuicdo geografica

dessas empresas no territério nacional é mostrada na figura 9.
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Figura 9: Distribuicdo geografica das empresas fabricantes de ceramica
Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CERAMICA, 2007
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As regides onde existe maior densidade demografica, maior atividade
industrial e agropecuéria, melhor infra-estrutura e melhor distribuicdo de renda séo
sudeste e sul.

Dai a razdo da grande concentracéo de industrias de refratarios e de todos os
segmentos ceramicos nessas regides, associado ainda as facilidades de matérias-
primas, energia, centros de pesquisa, universidades e escolas técnicas.

Em termos de refratarios, a ABC afirma que a industria brasileira é
praticamente auto-suficiente, chegando a exportar o excedente de sua producao.
Em 1998, as exportacdes alcancaram cifras de US$ 38 milhfes, enquanto as
importacdes foram de US$ 23 milhdes, representando um superavit na balanca
comercial. Dentre os principais produtos importados, destacam-se as valvulas longas

submersas e as pecas refratarias eletrofundidas.

4.3 A Ceramica Saffran e seu processo de profission  alizacao

O roteiro de entrevistas desta pesquisa para 0s gerentes previa
aproximadamente seis questdes relacionadas ao processo de profissionalizacdo da
Empresa e o roteiro direcionado aos soOcios-proprietarios aproximadamente, dez
guestdes.

Quando se afirmou que elaboraram aproximadamente tantas questfes
relativas ao tema profissionalizacdo da empresa familiar € porque, em grande parte
das perguntas, as respostas podem ajudar a esclarecer questdes também relativas
ao tema de sucessao da Empresa.

Como apresentado na Figura 4, no capitulo da metodologia, as pessoas que
ocupam posicdes gerenciais na Empresa apresentam formagdo superior, com
excecdo do gerente de informatica. Outros dois gerentes - recursos humanos e
suprimentos - encontram-se em processo de graduacao. Além da formacao superior
- que pareceu requisito basico para ocupar posi¢cdes de comando na empresa - foi
verbalizado pelos gerentes que a organizagao dispbe de um orgcamento anual
destinado a maior qualificacdo dos funcionarios de maneira geral. A programacao

dos cursos é feita ao final de cada ano de acordo com a demanda do setor. Segundo
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um dos entrevistados, a empresa investe em cursos e treinamentos “ndo na parte
académica”, mas de formacdo técnico-profissional para seus funcionarios, e o
esforco por aprimoramento € um dos elementos considerados no processo de

avaliacdo seu desempenho. Os depoimentos abaixo confirmam isso™”.

No meu caso especifico, uma das necessidades foi aperfeicoar meu inglés
e a empresa me oferece isso. Também participo de congressos. Os
recursos humanos tém um planejamento de treinamentos que depende
mais de cada area detectar as necessidades e passar para a diretoria.

A empresa nos incentiva oferecendo cursos para a gente, ainda mais na
area de informéatica que temos que estar sempre atualizados.

A Saffran promove treinamentos no inicio do més de dezembro. Todos os
gerentes podem indicar e promover cursos nas suas areas, tanto para ele
guanto para seus funcionarios. A avaliagdo de desempenho € o que se leva
em consideragdo para poder avaliar o que é necessario para cada
funcionario”.

Vale ressaltar, no entanto, que as demandas por cursos, treinamentos,
palestras e congressos tém que ser submetidos a analise e aprovacdo da vice-
presidente. Também ha que se registrar que esse programa de qualificacao
constante ou anual teve inicio quando a atual vice-presidente passou a ocupar tal
posicdo. Apesar de a certificacdo da qualidade ter se iniciado na administracao
anterior a atual, segundo os entrevistados, somente a partir da atual gestdo — com a
promocdo de Mirna Saffran de gerente de recursos humanos a vice-presidente —
iniciou-se um processo de valorizagdo da qualificacdo pessoal, 0 que ocasionou a
adocao de politicas para o treinamento continuado do pessoal.

Ainda a respeito do processo de profissionalizacdo da empresa Saffran,
procurou-se identificar como é feito o planejamento da Empresa como um todo e se
questionou a existéncia de alguma instancia em que o0s proprietarios pudessem
discutir os problemas e os rumos do negé6cio. De acordo com as respostas,
percebeu-se que é de conhecimento de todos os gerentes, exceto um, de que 0s
rumos do negocio da Saffran eram discutidos em trés reunides anuais entre os cinco
filhos, mas, atualmente, com a venda da participagédo na empresa de trés acionistas
- hoje apenas Mirna e uma irma tém participacdo na empresa, além da sobrinha do

Sr. Otto que mora na Alemanha - essas reunifes ndo existem mais, conforme

1 Os depoimentos transcritos ndo serdo identificados para resguardar a confidencialidade das
informacdes transmitidas
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verbalizado pelo Sr. Alfred. Quem apresentava e conduzia essa reunido era um
gerente, geralmente, o de controladoria e o de vendas. Tanto 0s gerentes que ja
participaram, quanto a atual vice-presidente ndo véem grandes contribuicdes nessas
reunides. Sao unanimes em afirmar que a falta de interesse dos outros herdeiros era
grande, ndo fazendo grande diferenca as informacdes sobre o desempenho da

Empresa que eram transmitidas a eles. Os depoimentos a seguir confirmam isso.

Chegaram até em pensar na criacdo de um conselho entre os sécios, mas
ndo houve interesse. Nas reunides que sdo feitas com os acionistas para
conversar, eles ficam dormindo, demonstram que esta enfadonho. Entao,
acredito que foi aberto o canal. A idéia era tentar fazer uma
profissionalizacdo dos sdcios.

Existem reunibes programadas periédicas dos acionistas e com algumas
pessoas da empresa... Eu ja participei de algumas... Mas ndo vejo uma
participacdo efetiva da familia que possa contribuir para algum
melhoramento ou decisdo. Um conhecimento e uma contribuicdo para isso
nao.

Uma das questdes do roteiro estava relacionada a identificar a percep¢ao dos
gerentes sobre sua autonomia. Questionou-se se existe espaco para eles opinarem
na Empresa. Todos afirmaram que, no que diz respeito ao setor deles, todos gozam
de certa liberdade para tomar decisdes, ressaltam até a boa proximidade com a
vice-presidéncia, a qual eles podem recorrer a qualqguer momento. Muitos deles
salientam, porém, que essa liberdade é limitada, ndo reconhecendo uma
descentralizagdo das decisfes, mas, sim, uma menor centralizagdo. Questbes que
envolvem alguma decisdo estratégica, ou que envolvam mais de um setor na
Empresa, sdo avaliadas pela vice-presidente, cabendo ao gerente ou supervisor
apenas dar a sua opinido a respeito. Sobre os limites de decisédo, os depoimentos a

seguir sdo elucidativos.

Os problemas sao discutidos e aceitam-se opinides, mas a decisédo final é
da diretoria. N6s procuramos observar e saber a fundo o que aconteceu,
mas a deciséo final é da diretoria.

Tenho meu limite de autoridade e, quando extrapola esse limite, tenho que
recorrer a vice-presidéncia .

Por ser uma empresa familiar, demissfes e admissdes precisam totalmente
do aval dela. Acho que ela ndo precisaria ficar com esse tipo de
responsabilidade.
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Em relagdo a administracdo da Empresa e considerando os objetivos desta
pesquisa, julgou-se de grande importancia identificar se o processo de sucessao
desencadeou mudancgas nos procedimentos operacionais e no aparato tecnolégico
da Empresa, como, por exemplo, alteracdes na gestdo de processos administrativos,
financeiros, gestdo comercial / mercadoldgica, gestdo de producdo, gestdo de
pessoas. A atual vice-presidente passou por diversas areas antes de ocupar tal
cargo, que assumiu em 2001. Antes disso, exerceu o0 cargo de gerente de
suprimentos por mais ou menos dois anos, gerente de recursos humanos por seis
anos e passou pela superintendéncia administrativa, cargo atualmente extinto.
Portanto, em cada cargo pelo qual passou, a sucessora demonstrou grande
preocupacdo com a formalizacdo dos processos dentro da Empresa. Enfatizou a
importancia da informatizacao e do controle dos processos.

Trechos das entrevistas mostram, na visdo dos gerentes, as contribuicées de

Mirna Saffran para a profissionalizagéo dos processos internos.

Na gestdo de pessoas a Mirna provocou maior humanizacdo. Antes o
método de trabalhar e lidar com pessoas era carrasco. Ela passou a
conscientizar os gerentes e gestores para questfes como respeito e limites
de cobranca, incentivando o desenvolvimento profissional de cada um.

A Mirna € uma pessoa voltada para 0s avangos tecnolégico do setor
administrativo, ela otimizou nossa area interna, a comunicacdo entre
departamentos e a area de sistemas de informacédo da empresa.

De maneira mais detalhada, o quadro 6 apresenta as contribuicbes para a
profissionalizacdo da empresa, em todos os cargos que ocupou, de acordo com o
depoimento da vice-presidente e que séo reconhecidas pelos gerentes das areas

funcionais e pelo presidente.
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CARGO IMPLANTAQC)ES QUE COl\ITRIBUiRAM PARA A
PROFISSIONALIZACAO DA EMPRESA
Gerente de . Controle do processo de compra
suprimentos . Separacao e controle do estoque das diferentes empresas do grupo

. Feedback da compra para a area que a solicitava
. Controle dos padrdes de especificacdo para a compra do produto

corretamente

. Hierarquizacdo da compra (da mais urgente para a menos urgente)
Gerente de Recursos . Estabeleceu padréo e critérios para admissao, demissao e promogao
Humanos de funcionarios em todos os setores da empresa.

. Promocéo por mérito

. Medicina preventiva: além dos exames que a legislacdo exige,
procurou resguardar a salde do trabalhador com diversas atitudes
visando a prevencéo de doencas e acidentes de trabalho. Ex.: Vacina,
Palestras de conscientizacao, Tratamento odontolégico.

Superintendéncia . Deu maior abertura a sugestbes e opinides nas reuniées com 0s
Administrativa gerentes

. Estabeleceu reunides periédicas para a solugéo de problemas com a
presenca de pessoas sem interface direta com o problema a ser
solucionado, de forma a obter sugestdes “imparciais”.

. Proporcionou maior autonomia das areas para seus respectivos
gerentes

Vice-Presidéncia . Fortaleceu os controles internos nas areas da empresa

. Informatizacéo através de um sistema interligado para todas as areas
e todas as empresas do grupo

. Este processo fez com que a informacéo ficasse na empresa e nao
com o funcionério

. Preocupou-se em documentar os processos, criar um historico para a
empresa

Quadro 6: Demonstrativo das contribuicdes da sucessora para a profissionalizacdo do Grupo.
Fonte: Elaborado pela autora

Além desses, a vice-presidente relatou que sua proxima estratégia - mudanca
da fabrica para novas instalagdes na cidade de Itaina (MG) - visa o crescimento da
empresa, pois sua capacidade dobrara. Afirmou também que pretende estruturar
melhor a area de vendas.

De uma forma geral, seu depoimento coincide com o dos funcionarios. A
sucessora parece ter se preocupado muito com a formalizagdo dos processos da
empresa, com a profissionalizacdo dos procedimentos administrativos. A maioria dos
gerentes defendiam como de grande importancia a implantacdo de um sistema de
informacdes que integrasse a empresa, e isso foi implantado sob a sua geréncia.

No que tange a gestdo de pessoas, todos reconhecem uma grande mudanca
também. A prépria vice-presidente ressalta que padrbes baseados em mérito foram

fundamentais para legitimar as promoc¢des dos funcionarios na empresa. Assim,
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todos podiam se preparar para alcancar determinado cargo porque sabiam das
exigéncias. E essas medidas foram interpretadas pelos funcionarios como de
humanizacéo das relagbes humanas dentro da empresa. O que a vice-presidente
reconhece é que se preocupou largamente em mostrar as regras do jogo para todos.
Assim as chances de crescimento seriam igualitarias. Os dois pontos acima —
implantacdo do sistema de informacdes e promogdo por mérito - foram os mais
abordados pelos entrevistados como pontos positivos da atual administracdo. Por
outro lado, as acbes da vice-presidéncia no ambito da medicina preventiva citadas
por ela ndo foram mencionadas por nenhum dos entrevistados.

Um ponto negativo que 0s gerentes apontaram, alguns deles ligados a area
de producéo, seria 0 pouco conhecimento da vice-presidente no setor produtivo.
Alguns gerentes afirmaram que poucas inovag¢des ocorreram nesse setor, sendo que
as gue ocorreram foram propostas de baixo para cima, pois a sucessora, na visao
desses funcionarios, pouco entende e pouco pode contribuir para o setor produtivo

da Empresa. Os depoimentos abaixo ilustram essa visao.

A Mirna ndo tem conhecimento de fabrica, nisso ela ndo tem dominio. Ela é
uma administradora. Claro que ela recebe relatérios, participa de reunibes,
mas as mudancas que vieram a ocorrer partiram da fabrica, foram propostas
de baixo pra cima.

Em nivel de producdo, ndo temos a interferéncia da Mirna; temos uma
mesma linha de produto, mesmos equipamentos e mesmo modelo de
producédo da gestdo passada.

A dificuldade maior esta dentro da area de produgdo, que ndo € area de
conhecimento dela, portanto, ela ndo pode opinar neste sentido.

Na ultima questdo sobre profissionalizacdo, perguntou-se se 0s gerentes
achavam que, necessariamente, a sucessao em uma empresa exigiria maior
profissionalizacdo da sua gestdo. Trés dos gerentes entrevistados nao
correlacionam a profissionalizagdo com a sucessdo. Eles concebem a
profissionalizagdo como um processo natural da empresa ou uma exigéncia do
mercado ao qual ela se encontra inserida e nao reconhecem relacdo com a
sucessdo. Se a empresa passa por um processo de profissionalizacdo, é porque ela
se encontra nesse estagio naturalmente. Para eles, profissionalizacdo e sucesséo

sao processos independentes. Um dos gerentes assim se manifesta.
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Com certeza o mercado exige mais profissionalizacdo do que o processo de
sucessdo. Na realidade, a empresa se adaptou ao mercado e foi mudando,
se profissionalizando, a medida em que o mercado foi exigindo. Pois, em
termos de avanco tecnoldgico, de gestdo de pessoas e gestdo dos
processos internos, tudo isso funciona da mesma forma tanto para o
sucessor quanto para o0 antecessor, as mudancas sdo exigidas
externamente.

Para os outros seis gerentes, a necessidade de continuidade da empresa
gera a profissionalizacdo. Alguns gerentes entendem profissionalizacdo apenas
como a entrada de um profissional externo a familia na presidéncia da Empresa e
consideram essa possibilidade como valida para a Saffran, desde que seja um

profissional com maior experiéncia na area de producao:

O negécio da empresa é produzir refratario e, durante algum tempo, ela
ficou fora de foco. Acho que um profissional externo, com conhecimento
técnico da area e perfil adequado para a funcdo que ird desempenhar,
poderia ajudar a Empresa a crescer. Pois, como vocé vai crescer, evoluir,
entrar em uma concorréncia, melhorar produtos, se ndo tiver pessoal
técnico para isso? Hoje, no aspecto técnico, ndo tem ninguém da familia
com esse dominio.

E entendendo a profissionalizacdo de uma forma mais abrangente, por meio
da formalizacdo dos sistemas e métodos da Empresa, alguns gerentes reconhecem
a relacéo entre os dois processos e véem que a sobrevivéncia da empresa familiar
na sucessao estaria na profissionalizacdo da empresa. E essa profissionalizacao,
segundo os entrevistados, ajudaria 0 processo sucessorio como um todo, pois, ao
estipular promoc¢des baseadas no mérito, implantagcdo do sistema de informacao
com registro dos processos organizacionais, 0 conhecimento perpetuaria na
Empresa e ndo na pessoa do fundador. Isso, por consequéncia, ajudaria na
transicdo do novo gestor. A sucessora concorda com essa perspectiva afirmando,
inclusive, que a profissionalizacdo pode ajudar a familia a entender que, para
trabalhar na empresa, € preciso ser um profissional e ndo apenas o filho do dono.

Os depoimentos abaixo ilustram as visdes dos gerentes e da sucessora sobre

a profissionalizacéao.

Acredito que a forma com que os processos sdo conduzidos, formalizacéo
dos procedimentos, sistemas, maior coleta de dados e arquivo de
informacdes sdo preocupacdes do herdeiro que consequientemente, levam
a profissionalizacéo.
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A profissionalizacéo ira gerar maior informagéo na Empresa. E informacéo é
tudo o que o sucessor precisa para entender a fundo tudo o que ocorre
dentro da Organizacdo, pois, caso contrario, 0 novo presidente precisara
primeiro conhecer a Empresa e ndo tera como promover 0 seu crescimento
de imediato.

O incumbente compartilha da opinido da sucessora e acrescenta a grande

transparéncia dada pela Mirna aos processos organizacionais, afirmando que

a Mirna mudou o aspecto familiar da Saffran para um aspecto profissional.
Quando meu pai dirigia a Empresa, ele tomava todas as decisées num
estilo autocrata. Hoje, eu vejo que a Mirna implantou um estilo participativo,
mais democratico, com 0s outros gerentes participando da tomada de
decisdes. Isso contribui muito.

4.4 A Ceramica Saffran e seu processo de sucessao

Para a andlise do processo de sucessdo na Empresa, foram propostas cinco
guestdes para 0s gerentes e supervisores. Para o presidente, foram elaboradas oito
questbes e, para a vice-presidente, doze perguntas as quais focavam a
compreensao de como ocorreu 0 processo de sucessao na visao deles.

Primeiramente, todos os entrevistados relataram como ocorreu o processo de
sucessdo na Ceramica Saffran. O discurso, no geral, é bastante parecido: apenas
um dos gerentes afirmou saber muito pouco a respeito do assunto em questdo. De
acordo com o relato dos gerentes, a sucessora ja trabalhava na Saffran por alguns
anos, exerceu cargos em setores variados da Empresa e, quando o vice-presidente
da época saiu (tratava-se de um executivo contratado externo a familia), o Sr. Alfred
nomeou sua filha para o cargo de vice-presidente. O incumbente, Sr. Alfred, afirma
que ndo houve nenhum ato especifico para a promocédo da Mirna a vice-presidéncia,
acrescentando que ela foi assumindo funcdes, crescendo dentro da Empresa até se
tornar vice-presidente, sem nenhuma eleicdo ou designacao especifica. A sucessora
tem a mesma percepgdo sobre 0 processo e etapas que a levaram a assumir a
direcdo da Empresa.

De acordo com o relato dos gerentes, por um tempo, algumas pessoas da

familia tiveram a oportunidade de trabalhar na Empresa, inclusive alguns irméos da
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Mirna, e essa experiéncia nem sempre foi bem-sucedida.

Uma das irmas optou por sua saida para se dedicar ao curso de direito e,
atualmente, presta consultoria para a Saffran nessa area. O outro irmao, Marcos -
anico do sexo masculino entre os filhos do Sr. Alfred Saffran - trabalhou por alguns
anos na Saffran, mas foi uma experiéncia negativa na visdo dos entrevistados. Os
outros irméos nao tiveram interesse por ingressar na Empresa. De acordo com
relatos dos gerentes, a Mirna, além de demonstrar mais interesse pelo negocio
familiar, se preparava para desempenhar papéis mais importantes na Empresa, ao
contrario dos seus irmaos, principalmente do Marcos que, apesar de ser o unico filho
do sexo masculino, trabalhar na Empresa e demonstrar interesse em permanecer
nela gerou muitos conflitos com outros funcionarios (gerentes) e até mesmo com a
irma. Nao se preocupou em se qualificar para ser um possivel sucessor do
presidente.

Para entender o processo sucessoOrio na Empresa, questionou-se aos
gerentes se eles identificaram alguma preparacéo, ou melhor, algum planejamento
para a sucessao na Ceramica Saffran. Todos foram unanimes ao afirmar que
perceberam preparacdo para 0 processo sucessorio, mencionando, como forma de
preparacao, o fato de a sucessora ter exercido diversos cargos na Empresa antes de
assumir a vice-presidéncia. Alguns acrescentaram que formacédo académica da
Mirna se constituiu em outra forma de preparacdo para a transicdo, e quatro
gerentes mencionaram ter conhecimento da contratacdo de uma consultoria para
ajudar no processo de transicdo da Empresa. Um dos gerentes mencionou a
antecipacao da heranca efetivada pelo incumbente — Sr. Alfred Saffran — como outra
forma de preparacéo e planejamento do processo de sucessdo. Em entrevista, o Sr.
Alfred também apontou a antecipacao da partilha dos bens como uma forma que ele
encontrou para planejar a transicdo. Os depoimentos abaixo confirmam o que foi

escrito:

O Sr. Alfred fez o planejamento por meio de doacédo de cotas. Ele criou uma
holding e doou as cotas dele para os herdeiros, seus filhos, com o direito a
usufruto dele, vitalicio.

A partir do momento em que entrou na empresa, a Mirna comegou a
trabalhar em diferentes areas como compras, vendas e recursos humanos,
além de pesquisa e desenvolvimento para saber o que ocorria no setor de
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mineracdo. Assim, essa foi a oportunidade de ter uma visdo completa e se
preparar, principalmente, na area administrativa.

Acredito que houve preparacao para a sucessao sim. A Mirna cursou um
MBA (Master of Business Administration) e contrataram uma consultoria
para ajudar a Empresa como um todo”.

A Mirna evoluiu dentro da empresa. Passou por diversas areas e teve
capacitacdo externa para poder ocupar cargos relevantes na empresa.

Dois gerentes assinalaram que a preparacdo do processo sucessorio foi
realizada em um curto espaco de tempo. Um deles diferenciou o termo preparacao
de planejamento. Ele afirmou identificar uma preparacdo para 0 processo de
sucessao, mas ndo um planejamento, pois este, segundo ele, refere-se a uma visao
a longo prazo, e isso ele ndo acha que ocorreu na Empresa. Para o outro, essa
preparacdo em pouco tempo fez com que a Mirna tivesse mais conhecimento tedrico

do que pratico, conforme seu relato.

Houve preparacdo, mas em regime concentrado e feito com um espaco de
tempo muito pequeno. A Mirna estudou, fez cursos, participou de palestras,
contrataram consultoria sobre sucessdo familiar, mas faltou um tempo maior
para ela ter menos problemas. Por mais competéncia, inteligéncia ou
formacgdo académica que tenha, a vivéncia e a pratica sdo importantes; a
Mirna veio com a parte tedrica, e a parte pratica ela teve que ir
desenvolvendo, assumindo erros e acertos.

E, ao serem indagados sobre as razdes de ter sido Mirna Saffran a escolhida
para ser a sucessora do Sr. Alfred, a grande maioria, oito gerentes, inclusive a
propria Mirna, afirmaram que ela era a unica op¢cédo. Na entrevista, o incumbente
afirmou que ndo havia nenhum funcionario capacitado para assumir tal cargo na
empresa e declarou preferir um profissional da familia a um executivo externo,
desde que o familiar tivesse preparacdo e competéncia para desempenhar as
funcdes necessarias, caracteristicas essas que ele percebeu na sua filha. Os
gerentes e a Mirna reconheceram também como positivo o fato de ela ter se
preparado, buscando experiéncia académica para assumir tal cargo. Além dela, o
anico irmdo que demonstrou alguma intencdo e ambicdo de assumir o papel de
sucessor teria sido o Marcos, de acordo com 0s gerentes e com a propria Mirna. Na
avaliacdo dos entrevistados, porém, ele ndo demonstrou deter as caracteristicas

pessoais e dedicagéo para tal. Nas palavras dos gerentes,
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o Marcos reivindicava o direito de ser o sucessor por ser o homem da
familia achando que apenas isso lhe dava a condicdo necesséria para
assumir. Ele achava que seria ele por sucessdo automatica, somente por
ser o dono. A Mirna logo comecou a estudar e a se preparar para o cargo,
coisa que as outras irmas também néo o fizeram. A Mirna trabalhou para ter
esse direito”.

A Mirna era a mais preparada de todos. Além disso, foi quem mais
demonstrou interesse para correr atrds disso. Agora, ndo sei se as
condi¢cdes que ela teve foram as mesmas que 0s outros irmdos tiveram,
mas, como O processo aconteceu, vejo que houve um preparo por parte
dela.

Na visdo dos gerentes, de uma forma geral, o processo de sucessao foi
tranquilo e, ao serem indagados sobre alguma dificuldade que enfrentaram nesse
processo, foram unanimes em afirmar que ndo houve dificuldade alguma, pelo
menos que fosse perceptivel a eles. Na opiniao de um gerente, quem enfrentou
dificuldades foi a Mirna, pois, para ele, "ela tinha que demonstrar que era capaz, ela
poderia ter assumido este cargo ha mais tempo, mas foi necessario um tempo de
preparacdo e amadurecimento para ela demonstrar sua competéncia.”

Nesse mesmo sentido, outro gerente acrescentou: “quando uma pessoa
assume algum cargo como dona ou filha do dono, é necesséario um periodo de
amadurecimento, um certo tempo até ela poder mostrar a sua competéncia e ser
legitimamente aceita e ndo imposta.”

Hoje em dia, mesmo exercendo o cargo de vice-presidente, todos os gerentes
e o incumbente - Sr. Alfred - reconhecem que quem manda na Empresa é a Mirna.
Todos reconhecem a autonomia dada a ela pelo Sr. Alfred que também afirma que

"jJa queria passar o cargo de presidente para a Mirna, mas ela ndo quis. Ela se
sente mais segura com a minha presenca aqui, mas € a executiva principal da
Empresa.”

Os gerentes entrevistados reconheceram que as decisGes sdo tomadas pela
vice-presidente. Alguns deles até acreditam que, por muitas vezes, ela possa estar
seguindo as diretrizes dadas pelo Sr. Alfred, porém quem as transmite para os
gerentes é a vice-presidente. Os relatos abaixo confirmam que a vice-presidente €
quem efetivamente define agbes na Empresa.

A Mirna tem a autonomia na Empresa dada pelo Sr. Alfred. Hoje, a
presenca dele aqui € mais como um apoio, pois ele ndo opina nas reunides.
Permanece apenas como um espectador, sem se manifestar.
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Evidentemente eu acho que a Ultima palavra ainda ndo é dela, ele ainda
deve ficar com a deciséo final, mas no dia-a-dia quem manda é ela.”

“Quem manda é a vice-presidente, pois, com ela, temos acesso, um canal
muito facil, podemos discutir qualquer situacdo com ela. E claro que no nivel
estratégico, de planejamento da Empresa, acredito que ela deva recorrer ao
Sr. Alfred, mas no nivel de decisdes gerenciais, a decisdo vem sempre dela,
ela ndo precisa recorrer a ninguém.

Em sintese, se se pudesse resumir o processo de sucessao para a terceira
geracdo da Ceramica Saffran, poderia se dizer que ele se inicia no inicio dos anos
90 quando a filha Mirna ingressa na Organizacdo e termina em 2001, quando
assume a vice-presidéncia e passa a definir os rumos para a Empresa.

Nesse periodo, os problemas nédo foram diferentes dos vividos por outras
empresas familiares em seus processos sucessorios. A diferenca € que, neste caso,
pelo menos sob a perspectiva da sobrevivéncia organizacional, ele foi bem-
sucedido.

Desde que ingressou ha Empresa, assumiu posi¢cdes de geréncia nos setores
de suprimentos, recursos humanos e superintendéncia administrativa, até ser
investida na vice-presidéncia.

De acordo com a comissdo de refratarios da ABC, a Ceramica Saffran
apresenta um aumento da sua representatividade no mercado. Atualmente, ocupa o
sétimo lugar no segmento de refratarios tendo como principais concorrentes a
Magnesita, Ibar, Togni, Veslvios, Morganite e Saint Gobain.

O departamento financeiro do Grupo Saffran informou que a taxa de
crescimento na gestdo anterior acumulava uma reducéao de faturamento de 40%. A
partir da gestdo da Mirna, nhum mesmo periodo - trés anos - apresentou um

crescimento de 57% e, até 2007, 121% de crescimento. A tabela 1 detalha os dados.
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TABELA 1

Demonstrativo da taxa de crescimento dos Ultimos anos do Grupo Saffran

ANO TX. DE CRESCIMENTO ANUAL TX. DE CRESCIMENTO ACUMULADA
1998 -36% -36%
1999 -1% -43%
2000 3% -40%
2001* 7%* 10%*
2002 15% 22%
2003 35% 57%
2004 33% 90%
2005 4% 94%
2006 1% 95%
2007 26% 121%

* Inicio da gestao da Mirna como vice-presidente.
Fonte: Departamento Financeiro do Grupo Saffran.

Do ponto de vista familiar, 0 processo sucessorio deixou marcas, que também
ndo sdo incomuns nesses casos. Ressentimentos e magoas entre 0s irmaos que

cobicavam o cargo permanecem sem solugéo. Talvez o tempo. Talvez né&o.

4.5 A profissionalizacéo e a sucessao na Ceramica S  affran

Ao se considerar a Ceramica Saffran e seu processo de sucesséao, percebe-
se que se tratou de um processo que pode ser considerado vitorioso, pois ela se
encontra na terceira geracdo mantendo-se competitiva no mercado. Apos realizar as
entrevistas, viu-se também que se trata de uma empresa que tem praticas que
indicam uma profissionalizacdo no sentido de formalizacdo dos métodos e
processos organizacionais.

Avaliar em que medida um processo contribuiu para 0 outro € uma tarefa

complexa, pois existem diversos fatores que interferem em um processo sucessorio



105

e, ndo apenas, o grau de profissionalizacdo e iniameros outros fatores que

impulsionam a profissionalizagdo e ndo somente a sucessao.

A andlise dos fatores que contribuiram para o sucesso da transicdo da

segunda para a terceira geracado na Ceramica Saffran remete ao referencial tedrico,

qguando foram utilizadas as categorias subdivididas em variaveis que Le Breton

Miller, Miller e Steier (2004) mapearam como sendo significativas para uma

sucessao bem-sucedida.

Os Quadro 7, 8 e 9 demonstram em que medida essas variaveis estiveram

presentes ao longo de todo o processo sucessoério da Empresa.

Categorias Variaveis Variaveis no Caso Ceramica Saffran
Atributos do Bom relacionamento do predecessor . O incumbente apresenta ter bom
incumbente com o sucessor; motivacao para deixar | relacionamento com a sucessora, com
Sr. Alfred 0 cargo, personalidade e necessidades | disposicao para transferir conhecimentos
Saffran do incumbente sobre a empresa para a mesma

. Demonstrou propensao em abrir mao do
controle e do poder e deixar o cargo

. Apesar de ter se apresentado como uma
figura centralizadora quando era o gestor,
soube delegar o poder necessério para a
sucessora. Demonstra confianca na
sucessora

Atributos da
Sucessora
Mirna Saffran

Motivacdo do sucessor, habilidades do
sSucessor para assumir o cargo,
desenvolvimento de carreira,
experiéncia em outras empresas,
educacéo formal do sucessor

. A sucessora apresenta interesse,
comprometimento e disposi¢éo para
assumir a gestao.

. Apresenta habilidades para a tomada de
decisdes (apesar de ainda estar
amparada pelo incumbente) e, de acordo
com os gerentes, possui habilidades
interpessoais

. Desenvolveu sua carreira dentro da
empresa (passando por diversos setores)
. Ndo apresenta larga experiéncia em
outras empresas ou negoécios externos ao
da familia

. Tem qualificacdo académica

Quadro 7: Demonstrativo das variaveis presentes no processo sucessorio da Ceramica Saffran

(Continua).

Fonte: Elaborado pela autora
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Categorias Variaveis Variaveis no Caso Ceramica Saffran
Fatores Harmonia familiar, | .Apresentou problemas de cunho familiar que foram
especificos | trabalho conjunto do | resolvidos, primeiramente com a antecipacdo da heranca e,
da familia sucessor e | posteriormente, com a compra das agdes dos outros sécios,
predecessor, restando apenas duas filhas e a sobrinha do fundador.
conselho familiar Demonstram querer, de certa forma, neutralizar a influéncia
da familia dentro da empresa
.O incumbente permanece com o cargo de presidente da
empresa, mas com a sucessora como Vvice-presidente,
exercendo o papel de principal executiva na empresa. Essa é
uma maneira do predecessor passar gradativamente seu
conhecimento para a sucessora, e ela legitimar o seu papel de
lider
.Tentaram formar um conselho familiar, mas ndo conseguiram
devido a falta de interesse de alguns membros da familia
Fatores Conselho de | . Nao apresenta conselho de administracao
especificos | administracdo, ciclo Analisand iclo d id di ito 3
do negécio | de vida, formalizacio nalisando seu ciclo de vida, no que diz respeito a

propriedade, encontram-se na “Sociedade entre Irmaos”. Na
dimenséo familia, devido ao fato do incumbente exercer papel
apenas figurativo na empresa, ela se encontra na “Passagem
do Bastdo”. E na dimensdo empresa, situa-se no estagio de
expanséo/profissionalizacéo

. Quanto a sua formalizacdo, ou profissionalizacdo, pode-se
dizer que a empresa assume praticas profissionalizadas, pois
adota  procedimentos padronizados e  formalmente
estabelecidos

Quadro 8: Demonstrativo das variaveis presentes no processo sucessorio da Ceramica Saffran

(Continua).

Fonte: Elaborado pela autora
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Categorias | Variaveis Variaveis no Caso Ceramica Saffran

. Nao se pode afirmar que houve efetivamente um
planejamento do processo sucessorio. Talvez este

Processo Planejamento da sucesséo, . . PN
de visAo Jcom artilhada. selecio | Processo tenha sido planejado pela prépria Mirna que
Sucess3o do sucegsor cdltivo ¢ e almejava o cargo e se preparou para ele. Mas o
; ’ incumbente ndo estabeleceu etapas, ou fases a serem
desenvolvimento do : : A
cumpridas para planejar a transicao
sucessor

. N&o apresentaram ter uma visdo compartilhada que
procurasse estabelecer objetivos comuns a familia,
promovendo uma visdo de futuro. Nem demonstraram
ter estabelecido direitos, responsabilidades e
condi¢cdes para um membro da familia assumir algum
cargo na empresa

. A selecao do sucessor se deu automaticamente; o
incumbente ndo apresentou ter regras ou critérios
estabelecidos para a selecdo. Apenas tinha
preferéncia que fosse uma pessoa da familia e do
nucleo central da mesma (um dos filhos) e que tivesse
competéncia para assumir o cargo

. Quanto ao cultivo e desenvolvimento da sucessora,
essa variavel foi bem desenvolvida na Saffran, pois
devido ao tempo que trabalhou em diversos cargos
dentro da empresa, a sucessora adquiriu experiéncia
na tomada de decisdbes e aperfeicoou suas
habilidades de gerenciamento geral

. Indica variaveis que influenciaram positivamente o processo sucessorio.

Quadro 9: Demonstrativo das variaveis presentes no processo sucessoério da Ceramica Saffran
(Conclusao).

Fonte: Elaborado pela autora

Nota-se, apds a analise dos quadros 7, 8 e 9, que muitas variaveis
consideradas pela literatura como preditoras de um processo sucessorio bem-
sucedido, estiveram e estdo presentes na Saffran. Isso pode ter contribuido para o
desempenho satisfatério desse processo na Empresa.

Dentre essas variaveis, algumas se destacam como grande colaboradoras do
processo: a motivacdo do incumbente para deixar o cargo, a motivacdo da
sucessora para assumir a gestdo, a qualificacdo académica e o desenvolvimento de
carreira da sucessora e o trabalho conjunto entre o predecessor e a sucessora.

A motivacao, ou predisposicdo do incumbente em deixar o cargo, € vista por
autores como Sharma et al. (2001) e Handler (1990) como uma forma de efetivar a

sucessdo, pois, para muitos predecessores, é dificil iniciar a transicdo, que leva a
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perda do poder e do controle, e, as vezes, a perda de sua propria identidade e status
na comunidade na qual a empresa esté inserida. Nesse caso, o sucedido demonstra
vontade de efetivar o processo sucessorio e deixar o cargo de presidente da
Empresa e, de acordo com seu relato, considera que a Saffran precisa de uma nova
administracao que possa alavancar o seu crescimento.

No caso apresentado, as trés variaveis relativas a sucessora - motivagédo para
assumir o cargo, a qualificacdo académica e o desenvolvimento de sua carreira -
estdo intimamente ligadas, pois a preparac¢do da sucessora no que diz respeito aos
seus estudos formais se deu, em grande parte, devido ao seu objetivo de assumir a
gestdo da Empresa. Isso fez também com que ela se expusesse cedo aos negocios
da familia, o que, de acordo com Le Breton Miller, Miller e Steier (2004) e Lodi
(1989), aumenta o seu conhecimento sobre a empresa, incluindo sua cultura e
valores e de seus empregados. Esta motivagdo em assumir o papel de sucessora,
de acordo com Handler (1990), Chrisman, Chua e Sharma (1998) e Sharma et
al.(2001), contribui para que a experiéncia da sucessao seja positiva, pois tera maior
satisfacdo, dedicacdo pessoal, entusiasmo e procurara estar cada vez mais apta
para assumir adequadamente suas responsabilidades. Assim, Morris et al. (1997)
reforcam que, além de aperfeicoar as habilidades gerenciais, a qualificacdo
académica e o desenvolvimento de carreira dentro da empresa da maior
credibilidade a pessoa que assume.

O fato de a sucessora e do sucedido trabalharem conjuntamente consiste, de
acordo com Grzybovski (2002), um fator positivo para a sucessao. Na visdo de Dyck
et al.(2002) e Handler (1990) a mudanca do poder e da autoridade pode levar de
cinco a sete anos, e sugerem que o afastamento do sucedido seja gradual e
tranquilo o que favorecera a efetivacdo da transicdo com uma transferéncia de
conhecimento entre as geragoes.

Um outro fator que parece ter contribuido para que a Ceramica Saffran
tivesse sucesso em seus processos sucessorios consistiu na pouca pulverizacéao de
sua propriedade. A segunda geracdo, apesar de mostrar cinco herdeiros possiveis,
foi representada pelo Sr. Alfred, seu irmao (que acabou vendendo sua parte na
sociedade) e pela sobrinha do fundador e, atualmente, na terceira geracao, a
sobrinha se mantém como proprietaria com as duas novas acionistas, filhas do Sr.

Alfred. Esse direito a propriedade por parte dos herdeiros do fundador ou do
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incumbente, segundo Lima (2004), pode se tornar um dilema para a empresa
familiar, pois permite aos novos soécios interferirem nos rumos da organizagdo
mesmo que ndo estejam a frente de sua administracéo, surgindo divergéncias de
interesses quanto aos planos para o desenvolvimento da empresa e 0s objetivos
pessoais de cada so6cio. No entanto, essa questdo ndo foi identificada como
probleméatica no processo em analise. Na visdo do incumbente, a antecipacdo da
heranca, nas duas transicoes, facilitou a concentracdo da propriedade do grupo em
poucas pessoas, diminuindo a influéncia do contexto familiar na Empresa.

A profissionalizacdo da Ceramica Saffran parece ter sido fundamental para a
permanéncia da Empresa no mercado. Algumas praticas que indicam
profissionalizacdo foram adotadas pela sucessora, tais como a implantacdo do
sistema de informacdes gerenciais e o estabelecimento de critérios para admissao e
promo¢do baseados no mérito e vém contribuindo para dar transparéncia,
organizacdo e continuidade a Empresa, o que € reconhecido por todos os
entrevistados, inclusive, o incumbente.

Com base no modelo proposto por Muchon e Campos (1998) que estabelece
os fatores propulsores a profissionalizacdo da empresa, identifica-se que alguns
foram decisivos para a efetivacdo dessas praticas na Organizacdo. Para Muchon e
Campos (1998), constituem forcas propulsoras a profissionalizacdo da empresa o
tamanho da empresa, mudancas no ambiente externo, o crescimento da familia,
novos parceiros, problemas de saude do fundador e a postura do proprietario.

Com base nas entrevistas, € possivel identificar que alguns entrevistados
atribuem a profissionalizacdo da empresa a fatores relacionados ao mercado como o
crescimento da Organizacdo que demanda praticas mais formalizadas e mudancas
no ambiente externo que podem exigir maior profissionalismo da Organizacao para
atuar em um mercado que vem sofrendo mudancgas constantes como o segmento de
refratarios. A maioria dos entrevistados, porém, atribuiu a profissionalizacdo da
empresa ao processo sucessorio. A partir do momento em que a sucessora foi
assumindo funcdes gerenciais na Empresa, ela se preocupou em implantar
mecanismos de controle e documentagcdo que, dentre outras coisas, pudessem
promover maior transparéncia a gestdo da Saffran. Por meio das entrevistas,
percebe-se que, em grande medida, a responsavel pela formalizacdo dos processos

organizacionais foi a sucessora. Ela, inclusive, verbaliza que esta foi sua grande
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preocupacao pelo fato de ser acionista e estar gerindo uma empresa que tem outros
sécios. Para dar credibilidade as suas acdes, ela procurou adotar praticas mais
formais, documentadas, as quais, consequentemente, promoveram transparéncia
dos seus atos. Apds desempenhar funcbes em outros setores da Empresa, Mirna
também identificou que, em grande parte, 0os erros cometidos eram decorrentes da
falta de um planejamento das atividades organizacionais que pudessem ser
controladas, documentadas para, depois, analisar os resultados para possiveis
alteracdes. Os fatores assinalados acima, concomitantemente ao fato de que o
incumbente assumira uma postura aberta as praticas propostas pela sucessora e ao
fato de que a empresa apresentava dificuldades para crescer e se manter no
mercado, formaram o conjunto de forcas que ndo s6 promoveram a
profissionalizacédo, mas ajudaram a sua efetivagdo como um processo continuo.

Nesse sentido, Leach (1993 p.85) acrescenta que a profissionalizagcdo esta
relacionada a mudanca de estilo gerencial do proprietario, em razdo das
necessidades de crescimento e também como consequéncia do mercado de que a
Empresa faz parte. O autor acrescenta que a profissionalizacdo muda o “[...Jmétodo
de gerenciamento instintivo para uma abordagem profissionalizada”, baseada em
planejamento e controle do crescimento por meio das técnicas da administragdo. A
assertiva de Leach (1993) reforca a visdo da maioria dos gerentes que afirmaram
perceber uma melhora no desempenho da Saffran na atual gestédo, percepcao essa
confirmada pelas taxas de crescimento acumuladas — conforme demonstrado no
Quadro 5 - desde que a sucessora passou a gerir o negécio.

J& a perspectiva de contratagdo de um executivo do mercado como forma de
profissionalizar a Empresa indicada por autores como Gubitta e Gianecchini (2002),
Chittoor e Das (2007), Dyer (2006), Tsui-Auch (2004), Morris et al (1997), Burkart,
Panunzi e Shleifer (2003) e Muchon e Campos (1998) foi refutada pelo incumbente,
segundo ele, por questdes de confianca. Tinha preferéncia que alguém da familia
assumisse a gestdo da Empresa. Assim, optou por contratar profissionais do
mercado para exercer papeéis de geréncia na Organizacdo, método que, segundo
Frugis (2001), pode ser o mais indicado para a empresa familiar: o de mesclar
membros da familia com profissionais externos a ela.

Contudo, existiram algumas variaveis apontadas no modelo de Le Breton

Miller, Miller e Steier (2004) que nao foram identificadas no grupo analisado como a
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existéncia de harmonia familiar, experiéncia do sucessor em outras empresas,
planejamento da sucessdo e selecdo do sucessor. De acordo com relatos do
predecessor e da sucessora, o conflito familiar esteve presente nas duas transicoes
de comando da Empresa. Autores como Le Breton Miller, Miller e Steier (2004),
Morris et al. (1997), Handler (1990) e Sharma et al. (2001) defendem a importancia
da harmonia familiar para a sucessao, pois ela contribui para o conhecimento mutuo
dos membros familiares, promovendo ainda maior confianca no ambito familiar.
Nesse aspecto, o incumbente verbalizou que ndo acha que, necessariamente, toda
a familia precisa estar envolvida na gestdo do negdcio. Sua perspectiva é de que
somente os qualificados devem permanecer, mesmo em detrimento da harmonia
familiar. Quando as discordancias se acirraram, ele decidiu em favor da
sobrevivéncia do negdécio, mesmo tendo que excluir o filho de participacédo na gestéo
da Empresa.

A experiéncia da sucessora em outras empresas foi praticamente nula. Ela
afirma que, antes de entrar no grupo da familia, trabalhou apenas um ano em uma
empresa de grande porte e foi proprietaria de um comércio na capital de Minas
Gerais. A experiéncia em outras organizacgfes, na visao de Le Breton Miller, Miller e
Steier (2004), é fator importante para 0 sucessor, pois contribui para o
desenvolvimento da base de seu conhecimento, seu senso de identidade e sua
credibilidade.

Quanto ao planejamento antecipado da sucessao, a literatura € praticamente
unanime ao afirmar que é uma das melhores alternativas para se obter sucesso
nesse processo, e sdo enfaticos em dizer que a sua falta pode acarretar a extingéo
do negocio da familia. Le Breton Miller, Miller e Steier (2004) entendem esse
planejamento como uma forma de estabelecer previamente mecanismos
necessarios para garantir a harmonia familiar e a continuidade do negécio na
proxima geracdo. Acrescentam que essas preparacdes devem estar focadas nas
necessidades tanto da empresa quanto da familia. Quando indagados a respeito do
planejamento da sucessdo, a maioria dos gerentes e a sucessora afirmaram que a
preparacdo académica da sucessora e a sua entrada na Empresa atuando em
diferentes cargos, foi uma forma de planejar a sucessédo. Alguns acrescentaram
também a presenca de uma consultoria para contribuir nesse processo. Ja o

incumbente afirmou que a sucessao consistiu em um evento, sem relatar nenhum
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planejamento especifico para o processo.

Nesse sentido, para avaliar em que medida o processo sucessoério da Saffran
foi planejado, vale considerar alguns aspectos propostos por Bernhoeft (1991), como
preparatérios, e que podem compor o planejamento de um processo sucessorio. O
autor apresenta alguns exemplos do que deve ser observado: a existéncia de
estrutura administrativa e o controle das atividades, principalmente financeiras, bem
como de uma equipe treinada e preparada para dar suporte ao processo; a familia
deve ser preparada para o0 processo e, se possivel, estar em harmonia, alcancada
possivelmente com a conscientizagdo para a importancia do processo; os produtos
Oou servigos, assim como 0s demais atores presentes no mercado, devem estar
inseridos num bom plano de negdcios, formalmente elaborado para que eventuais
alteracdes nos mesmos (fornecedores, clientes, concorrentes, produtos ou servi¢os)
nao impliqguem atropelos ao planejamento da sucessao; as liderancas formais e
informais devem ser estimuladas a aprovar o plano e também a participar de sua
elaboracdo e implementacdo. Essas praticas foram identificadas na Ceramica
Saffran em diferentes medidas: umas mais, outras menos. Por exemplo:
demonstraram ter uma estrutura administrativa e de controle financeiro preparada
para dar suporte ao processo, mas as outras geréncias e liderancas ndo foram
totalmente integradas a ele. Os entrevistados nao relataram a existéncia de um
plano de nego6cios que se preocupasse com a influéncia dos stakeholders no
processo. E, apesar de a sucessora ter relatado tentativas para preparar a familia
para o processo mantendo a harmonia, tanto ela quanto o incumbente relatam que
os conflitos ndo foram totalmente evitados. O fato é que, em grande parte, as
atitudes necessarias para a facilitacdo do processo de transi¢cao foram tomadas pela
sucessora nos cargos de geréncia que ocupou ha Empresa. Aliando os seus relatos
aos dos gerentes e ao do incumbente, nota-se sua preocupacao em formalizar,
controlar as atividades, demonstra-las em um conselho que reunisse a familia,
estimular a participacdo dos demais gerentes para citar algumas. Nem sempre suas
acOes tiveram éxito, como no caso do conselho familiar o qual foi extinto.
Demonstrou, porém, preocupacdo em estabelecer transparéncia dos processos aos
demais acionistas, dando credibilidade as suas a¢des dentro da organizacao.

Outros autores, como Nascimento et al.(2006), Lodi (1989), Bernhoeft (1991)

e Dupas et al. (2003) argumentam que o modelo de gestdo utilizado por uma
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empresa também pode ser considerado como facilitador para sua continuidade,
sendo uma forma de planejar a sucessdo. Assim, por um lado, esses autores
afirmam que um modelo de gestdo que utilize o mérito para empregar e promover
funcionarios sem beneficio especificos aos familiares, com pouca pulverizacéo
acionaria e poucos familiares presentes na empresa, € um facilitador para o
processo sucessorio e essas praticas, sem davida, foram constatadas na Saffran.
Por outro lado, os mesmos autores apontam, como principais dificultadores, modelos
de gestédo que o fundador (ou incumbente) centralize o poder, ndo estipule metas e
objetivos claros, com sistemas de planejamento estratégico e operacional frageis ou
inexistentes. ApGs analisar as entrevistas, € possivel perceber que esses elementos
estiveram presentes na segunda geracédo da Saffran e que, muitas vezes, podem ter
comprometido o seu desempenho no mercado, mas nao impediram que a sucessao
ocorresse com éxito, tornando-se, até mesmo, um mecanismo para a renovacao
organizacional.

No capitulo seguinte, serdo estabelecidas as conclusGes e, consideracdes
finais do trabalho, levando em conta os objetivos e a problematica que norteou o seu

desenvolvimento.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Conforme mencionado na introducdo desta dissertacéo, tinha-se por objetivo
geral analisar a relacdo entre a profissionalizagdo de uma empresa familiar e seu
processo de sucessdo. Para alcancar esse objetivo, procurou-se identificar os
elementos propulsores do processo de profissionalizacdo e sucessdo, buscando
entender em que medida esses elementos propulsores do processo de
profissionalizag@o contribuiram facilitando o processo de sucesséo. Identificaram-se
também as variaveis presentes no processo de sucessao, ressaltando as que mais o
favoreceram. E, por ultimo, analisaram-se o0s efeitos do processo de
profissionalizacédo na sucessao e vice-versa na percepcao dos gerentes e dirigentes
da empresa pesquisada.

No capitulo anterior, apresentaram-se 0s resultados da pesquisa realizada
com 0s gerentes, a sucessora e o incumbente, assim como a analise proveniente
desses resultados que, alinhada a literatura, contribuiram para a elaboracdo das
conclus6es do trabalho.

E relevante afirmar que, neste estudo, encontrou-se a confirmacdo da critica
levantada por Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) sobre o quanto o tema empresa
familiar € abordado sob perspectivas fragmentadas, as quais ndo permitem a
compreensao dos inumeros fatores e variaveis que estdo presentes no contexto
desse tipo de empresa de forma relacionada.

Na pesquisa bibliografica, constatou-se a atencdo que 0 processo sucessorio
da empresa familiar vem recebendo, sendo alvo de pesquisadores como Chrisman,
Chua e Sharma (2005), Davis e Harveston, (1998), Handler (1990), Yan e Sorenson
(2006), Burkart et al. (2003), Morris et al. (1997), Thomas (2002), Leach (1993),
(1996), Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004) dentre outros. Além desse processo, a
profissionalizacdo desse tipo de empresa também vem sendo discutida em
propor¢cdes menores, porém, se comparar com o tema da sucessao e com mais
destaque em artigos nacionais entendendo a profissionalizacdo como formalizacao
de métodos e processos organizacionais. Na literatura utilizada, contudo, esses
processos, considerados vitais para o0 negdécio familiar, sdo costumeiramente

discutidos de forma separada, parecendo indicar a necessidade de pesquisar como
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se da sua relacao.

Assim, ao abordar a relagéo da profissionalizagéo e da sucesséo, procurou-se
promover uma analise mais ampla, que permitiu ndo apenas identificar as
caracteristicas de cada um, mas também como a interacdo desses processos pode
contribuir para o0 bom desempenho da empresa familiar, mais especificamente, do
grupo alvo da pesquisa.

Conforme apresentado, a Empresa pesquisada, atuante no segmento de
ceramicas refratarias, tem 53 anos de mercado e ja sobreviveu a duas transi¢des. A
altima, definida em 2001, designou a gestdo do grupo a neta do fundador, terceira
geracao, portanto.

De maneira geral, o grupo sempre foi presidido por um membro da familia,
destacando que, por um tempo, a vice-presidéncia foi ocupada por um executivo do
mercado. Este executivo exerceu suas funcdes durante a gestdo da segunda
geracdo da familia, e essa contratacdo ndo foi suficiente para garantir um bom
desempenho da Organizacdo. Muitos autores indicam a contratacdo de um
profissional do mercado como forma de garantir a sobrevivéncia da organizagao
familiar, mas autores como Bernhoeft (1996) e Anderson e Reeb (2003) apresentam
restricbes a esse respeito, ndo reconhecendo a presenca de um executivo como
garantia de éxito ao processo.

O fato € que, nos anos que antecederam o inicio deste século, a empresa
amargou déficits e encolhimento de mercado.

Este quadro demonstra o que foi abordado por autores como Dyer (2006),
Venter, Boshoff e Maas (2005), Bernhoeft (1996), Yan e Sorenson (2006), Westhead
e Howorth (2006), Chua e Chrisman (1999) e Burkart, Panunzi e Shleifer (2003) os
quais afirmam que a sociedade familiar vai apresentar, ao longo dos anos e
principalmente no seu processo de crescimento e perpetuacao, questdes bem mais
complexas do que a simples administracdo de uma atividade comercial ou industrial.

As entrevistas realizadas reforcaram a complexidade das questdes presentes
nesse tipo de empresa e permitiram perceber que a sucesséao foi impulsionada, em
grande parte, pelas dificuldades que a Empresa atravessava na época, mas a
escolha do sucessor apresentou caracteristicas pouco comuns.

A sucessora indicada afirmou, inclusive, que ela “nédo foi a op¢do, mas sim, a

falta de opcao”! Essa afirmacéao, aliada aos depoimentos de alguns gerentes, conduz



116

a constatar a auséncia de um efetivo planejamento da sucessao e a identificar o
incumbente como uma pessoa centralizadora, que esperava uma figura masculina
na conducdo do negoécio, mais especificamente, o filho. Essa expectativa de
transferir o controle do negécio para o uUnico herdeiro do sexo masculino é
considerada comum no contexto dos negécios familiares (MACHADO, 2006;
HABERMAN; DANES, 2007; VERA; DEAN, 2005). Isso fez com que o predecessor
ndo planejasse a sucessdo como um processo, interpretando-a apenas como um
evento o qual iria ocorrer no momento em que seu filho ja tivesse adquirido alguma
experiéncia para conduzir o negocio.

Apesar da expectativa criada na figura do filho e de reconhecer a sua
ambicdo ao cargo, o incumbente soube identificar sua falta de qualificacdo e preparo
para assumir a gestao do grupo, abdicando de suas convic¢des, sendo obrigado a
reformular seus planos.

Conforme foi verbalizado pelo presidente, para ele, a nomeac¢édo da Mirna
como sucessora foi uma designacao natural sem planejamento especifico. Ja para
Mirna, o processo nao foi tdo natural assim. Por ambicionar o cargo, a filha do
incumbente se preparou, buscou qualificagdo académica, exerceu funcbes em
diferentes setores da Empresa aplicando, em cada um dos setores em que foi
gerente, suas concepgoes de formalizagao e controle de processos. Ela demonstrou
ter identificado previamente a necessidade da empresa de se profissionalizar para
atender o dinamismo do mercado. E, nesse momento, 0s processos de sucessao e
profissionalizagcéo passaram a estar interligados na Empresa.

Muchon e Campos (1998) apresentaram como forgas propulsoras do
processo de profissionalizacdo da empresa 0 seu tamanho, mudancas no ambiente
externo, o crescimento da familia, novos parceiros, problemas de saude do fundador
e a postura do proprietério.

Das pressdes que 0s autores identificaram como principais responsaveis pela
formalizacdo dos processos organizacionais, considerou-se que nenhuma foi
diretamente responsavel pelo inicio do processo. Problemas de saude do fundador e
a adesdo de novos soécios ao negdécio ndo existiram no contexto do grupo. O
tamanho da empresa — médio porte - ja havia se definido na gestdo da segunda
geracdo que também enfrentou grandes mudancas no ambiente externo, mas néo

imprimiu uma administracdo efetivamente profissionalizada no grupo. Constata-se
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que esses fatores, de certa forma, contribuiram para que a empresa se
profissionalizasse, mas ndo foram os responsaveis diretos pela efetivacdo do
processo. O entdo proprietario do grupo, Sr. Alfred, demonstrou consciéncia da
importancia do processo de profissionalizacdo, mas, na sua gestao, sua postura nao
constituiu forga propulsora. O processo de formalizacdo de processos com controle
e registro dos mesmos foi em grande medida impulsionado pela sucessora, que, nos
cargos de geréncia que assumiu, procurou implantar essas praticas. De acordo com
Mirna, o tamanho da Empresa e as necessidades do ambiente a ajudaram a
reconhecer a necessidade de adotar uma gestdo mais profissionalizada e
participativa no grupo. O seu desempenho nos cargos de geréncia que ocupou na
Empresa, e a saida do executivo que ocupava a vice-presidéncia, a levaram a
designacéao de principal executiva do grupo Saffran.

Baseando-se nas forgas propulsoras da profissionalizacdo identificadas por
Muchon e Campos (1998) e nas variaveis que interferem o0 processo sucessorio
estabelecidas por Le Breton-Miller, Miller e Steier (2004), elaborou-se a figura 10
para demonstrar a relacdo entre os pontos decisivos no processo sucessorio e as

pressfes que levam uma empresa a adotar praticas mais formalizadas.
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Categorias que Fatores propulsores
influenciam a da profissionalizacéo
sucesséo

—> . ldade/Doenca
» . Postura do Proprietario

|

. Atributos
do Incumbente

. Atributos do

Sucessor - Crescimento da Familia /

Conflitos de sucesséo

. Fatores Especificos— |

da Familia o .
_w . Admissao de Parceiros e

é/v Agentes Financeiros
. Fatores Especificoz _, - Mercado

do Negécio G . Tamanho

|

. Processo de
Sucessao

Figura 10: Relagéo sucessao - profissionalizacéo
Fonte: Elaborada pela autora da dissertacao.

As setas demonstram a relacdo que pode ser estabelecida entre os processos
de sucessédo e profissionalizagdo. Por exemplo, as caracteristicas do incumbente
qgue influenciam o processo sucessoério também podem impulsionar (ou ndo) o
processo de profissionalizacao.

O que se percebe na Empresa estudada € que existem outros fatores
capazes de impulsionar a profissionalizacdo na organizacdo (como a postura do
familiar que pleiteia o cargo da presidéncia), e que nem sempre as pressdes
costumeiramente consideradas, como as estabelecidas por Muchon e Campos
(1998), sao responsaveis pela efetivacdo desse processo em uma empresa.

Continuando esta andlise, utilizou-se o modelo elaborado por Chittoor e Das
(2007), adaptado, para demonstrar apenas as variaveis identificadas no processo

sucessorio da Saffran. Vale ressaltar que outras que também compunham as
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categorias ndo aparecem como relevantes no processo de sucessao da empresa
estudada, tais como harmonia familiar, existéncia de um conselho de familia e de

administracdo, planejamento da sucessdo dentre outros que, por isso, nao

aparecem na Figura a segquir.
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Incumbente

Mantém bom relacionamento com a sucessora,
esta disposto a deixar o cargo de presidente,
delegando poder e abrindo méo do controle

Fatores Relacionados a
Familia

Bom relacionamento da

sucessora com o predecessor

ue ainda trabalham juntos no

Demonstra disposicéo e interesse para assumir
a gestdo da empresa, apresenta habilidades
erenciais e interpessoais, desenvolveu sua

Processo de Sucessao

A sucessora trabalhou em

diversos setores dentro da
empresa, adquirindo

Sucessora

Desempenho da Saffran
P6s-Sucesséo

Manteve a sobrevivéncia do negécio, melhorou

Fatores Relacionados a
Saffran
Apresentam uma sincronia nos
ciclos de vida das trés
dimensdes: propriedade,

Figura 11: Variaveis identificadas na sucessao da Saffran.
Fonte: Chittoor; Das, 2007, adaptada pela autora.
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Ao analisar a Figura 11, percebe-se que as variaveis presentes nas cinco
dimensdes ndo tinham a mesma relevancia, algumas exerceram maior influéncia
para 0 sucesso do processo sucessorio do que outras.

Comecando com a dimensao - processo de sucessao - constata-se que nem
todas as variaveis'? dessa categoria foram identificadas na Empresa.

A literatura se mantém coesa na concepcdo de que o planejamento da
transicdo € um dos fatores de maior relevancia para sucessdes bem-sucedidas
(CHITTOOR; DAS, 2007; BURKART; PANUNZI; SHLEIFER, 2003; LE BRETON
MILLER; MILLER; STEIER, 2003; GERSICK et al, 1997; SHEPHERD;
ZACHARAKIS, 2000). Conforme j& foi demonstrado, a transi¢cdo da gestdo do grupo
Saffran ndo foi deliberadamente planejada, constituindo-se como um evento.
Também néo foi identificado nenhum esforco para promover uma Visédo
compartilhada estabelecendo objetivos comuns a familia. A sele¢cdo do sucessor se
deu automaticamente (o incumbente demonstrou preferir que a empresa fosse
gerida por um membro familiar, e a Mirna era a Unica pertencente a familia, que,
naquele momento, trabalhava na Empresa) e ndo foram apresentados critérios ou
regras formais para a escolha do sucessor. Ja a variavel cultivo e desenvolvimento
do sucessor esteve presente na transi¢do da Saffran na medida em que a sucessora
trabalhou em diferentes departamentos da Empresa adquirindo competéncia
especifica do negécio.

Duas das trés variaveis™® presentes na dimensdo - fatores relacionados ao
negocio - estiveram presentes no processo. A primeira, composta pelo ciclo de vida,
demonstrou ter sido um possivel facilitador do processo de sucessdo uma vez que
as trés dimensoes - familia, propriedade e gestao - estavam em um mesmo estagio
de desenvolvimento. A formalizacdo da empresa considerada como variavel
facilitadora do processo de sucessdo néo parece ter exercido tal fungcdo. Na
administracdo do incumbente, apesar de a empresa adotar algumas praticas
profissionalizadas, o processo ainda estava fragil, pois as falhas apresentadas pela
sucessora demonstram auséncia de organizacdo e controles efetivos, que, muitas

vezes, comprometiam o desempenho organizacional. Conforme foi verbalizado por

12 Planejamento da sucessao, visdo compartilhada, sele¢cdo do sucessor, cultivo e desenvolvimento
do sucessor.
'3 Conselho de administragédo, ciclo de vida, formalizacéo.
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ela, para exemplificar, “comercializava-se produto que estava dando prejuizo, os
projetos ndo eram documentados, sendo, muitas vezes, refeitos por ndo terem sido
registrados”.  Explicando melhor, o aumento na implementacdo de praticas
profissionais de gestdo ocorreu a partir do ingresso da filha na Empresa, mas nao
por iniciativa do presidente. Ele aceitou as alteracdes nas praticas propostas pela
Mirna quando ainda ocupante de cargos gerenciais intermediarios. Por outro lado, a
Empresa ndo adotou um conselho de administracéo, eliminando essa variavel do
processo.

Dentre as variaveis'* presentes na categoria - fatores especificos da familia -,
a Unica gue esteve presente no processo sucessorio do Grupo Saffran foi o trabalho
conjunto da sucessora e predecessor. Apesar de ndo participar mais efetivamente
das decisbes sobre o rumo da Empresa, o Sr. Alfred continua como presidente da
organizacdo. A sucessora demonstra se sentir confortavel com essa situagdo e
considera importante ter acesso a experiéncia técnica do incumbente quando
necessario.

Analisando os atributos do incumbente'®, observa-se que suas caracteristicas
foram facilitadoras da sucessdo, mas apresentaram um carater acessorio. Seus
atributos contribuiram, mas nao foram decisivos para o sucesso do processo. A sua
propensdo em sair do cargo de presidente foi o fator que mais contribuiu. Também é
importante mencionar o bom relacionamento que as duas geracdes - predecessor e
sucessora - desenvolveram no processo.

Nesta avaliacdo, a categoria que foi decisiva para a sobrevivéncia do grupo
Saffran na segunda transicdo é a que engloba os atributos da sucessora. Apos a
analise do caso apresentado, percebe-se que, de certa forma, o planejamento da
sucessdo foi idealizado, mesmo que inconscientemente, pela sucessora.
Concomitantemente, o aprimoramento da profissionalizacdo da Empresa também
constituiu um movimento que partiu da mesma. Considerando as variaveis'® dessa
categoria, € possivel notar que elas representaram as forcas propulsoras para o

sucesso da sucessdo. A sucessora apresentou interesse, comprometimento e

* Harmonia familiar, trabalho conjunto do sucessor e predecessor, conselho familiar.
Bom relacionamento do predecessor com 0 sucessor, motivacdo para deixar o cargo,
Pﬁerson_alidade e necessidades do_ _incumbente. _ _
Motivacdo do sucessor, habilidades do sucessor para assumir o cargo, desenvolvimento de
carreira, experiéncia em outras empresas, educacao formal do sucessor.
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disposicédo para gerenciar o grupo, além de ter demonstrado habilidades gerenciais
e interpessoais. Preparou-se para o cargo buscando qualificacdo académica e
desenvolvendo sua carreira dentro da empresa, fato que contribuiu também para
legitimar a sua lideranca junto aos funcionarios da Empresa. A sua pouca
experiéncia em outras empresas ndo demonstrou ter impactado, ou ter sido
necessaria para facilitar a sucessao.

Assim, na figura 12, procurou-se demonstrar 0 processo sucessorio da
Ceramica Saffran destacando as variaveis que, na percepcdo da autora da

dissertacao, foram decisivas para a permanéncia da Empresa no mercado.
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@ _—

Processo de Sucessao

Desenvolvimento da sucessora

Fatores Relacionados ao
Negocio

Profissionalizacéo

Melhora do desempenho do
GRUPO SAFFRAN

Figura 12: O processo de sucessao / profissionalizacdo do Grupo Saffran
Fonte: Elaborada pela autora

A Figura 12 demonstra que, tanto a profissionalizacdo, quanto a sucessao
foram impulsionadas pela Mirna, que pareceu ter utilizado o processo de
profissionalizacdo e de desenvolvimento intelectual / gerencial para lhe dar
credibilidade no papel de sucessora junto ao incumbente.

Por sua vez, o incumbente ndo constituiu obstaculo para o processo, mas
desempenhou uma funcdo complementar ou acessoOria, pois na visdo desta

pesquisadora, ele foi conduzido nos processos de sucessao e profissionalizacao,
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nao demonstrando ter coordenado, ou ter conduzido ativamente, tais processos.

A sucessora adotou praticas profissionalizadas nas geréncias que ocupou ha
Empresa. Ao mesmo tempo, desenvolveu sua carreira dentro do grupo objetivando
assumir a sua gestdo, preparando-se e se qualificando para isso. Esses dois
movimentos - profissionalizagdo e sucessdao - no modo de ver da autora desta
dissertacdo, na opinido da sucessora e da maioria dos gerentes foi crucial para a
Empresa. A sucessao p6de contribuir com uma renovacao da gestéo, que, sem abrir
mao da formalizacdo, das regras e do controle, adotou um estilo participativo, de
valorizagdo dos funcionarios da Organizacédo e que foi reconhecido por todos pelo
extraordindrio crescimento que o Grupo Saffran vem acumulando desde a

concretizacdo do seu processo de sucessao.

5.1 Limita¢gdes do trabalho e sugestbes para pesquis  as futuras

Qualquer trabalho de pesquisa, costumeiramente, levanta mais perguntas do que
elucida questionamentos. Além disso, apresenta diversas deficiéncias e limitacdes e
este nao foi diferente.

A andlise de um unico caso pode ser considerada como uma limitacdo desta
pesquisa, pois nao permite a generalizacdo das conclusdes, como a de que a
relacdo entre os processos de profissionalizacdo e sucessao sao importantes para a
sobrevivéncia familiar.

Outra limitacéo se refere a literatura sobre o tema. Em grande parte, foram
utilizados artigos publicados em jornais cientificos estrangeiros para delinear o corpo
teorico deste trabalho. Mas é preciso considerar que diferengas culturais entre
paises podem influenciar as concepc¢des teoricas sobre a empresa familiar, pois,
conforme ja visto, esse tipo de organizacdo é diretamente afetada pela cultura e
contexto da familia. Assim, por exemplo, organizacdes familiares em paises latino-
americanos apresentam um comportamento diferente das que se originam em
outros lugares como em paises norte-americanos. Analisa-los utilizando o mesmo
referencial teorico foi tarefa complexa, pois, de certa forma, a influéncia cultural foi

isolada, ndo sendo utilizada na analise do caso.
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Por fim, com a proposta de estudar uma empresa familiar de uma forma mais
abrangente, o tempo de andlise, para um caso complexo, pode ser considerado
curto, no sentido de estabelecer conclusbes mais amplas relativas ao
relacionamento entre os dois processos mais criticos da empresa familiar: o de
sucessao e o de profissionalizagéo.

No tema empresa familiar, diversas sédo as oportunidades de investigagcao no
sentido de compreender as particularidades que as diferenciam de outras
organizacoes.

Este trabalho identificou a relevancia do papel do sucessor nos processos de
profissionalizacdo e sucessao de uma empresa, considerando-o como importante
elo entre esses dois processos. E importante, porém, ressaltar que os resultados
encontrados se referem a uma determinada organizacdo. Dessa forma, estudos de
outras empresas familiares com o foco na relacéo dos seus processos de sucessao
e profissionalizacdo podem contribuir para identificar e consolidar a importancia das
variaveis que influenciam esses processos. Esses estudos permitirdo estabelecer
comparacoes, considerando os processos de outras empresas familiares, dando
condicdes de ampliar e generalizar resultados e concepgbes sobre negdcios sob
propriedade e controle familiar.

Outra oportunidade interessante seria pesquisar negocios familiares de micro
e pequeno portes, a fim de que a relacdo entre os processos de sucessao e
profissionalizacdo seja demonstrada como uma forma de contribuir para a

sobrevivéncia e crescimento desse tipo de empresa.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA DOS GERENTES

o kr 0N PE

9.

Quando e como ocorreu sua entrada na Empresa?

Qual é a sua formagéo?

Como essa formagéao contribuiu para seu desempenho na Empresa?

A Empresa oferece incentivos para o continuo aperfeicoamento?

Conte-me sobre o processo de sucessdo na Empresa, ou seja, como ocorreu
a promoc¢dao da Mirna a vice-presidéncia?

Na sua avaliagéo, houve alguma preparagéo / planejamento para o processo?
Se sim, como? Contrataram consultoria?

Por que, na sua avaliacéo, ela foi a escolhida?

Vocé consegue se lembrar de dificuldades que tenha enfrentado (a Empresa)
nesse processo?

Se sim, como foram solucionados?

10.Foi criada alguma instancia em que os proprietarios pudessem discutir 0s

problemas e os rumos do negécio?

11.Quando ha discordancia na gestdo da Empresa, como essas diferencas sdo

solucionadas? Os gerentes/supervisores tém espago para opinar?

12.Em relacdo a administracdo da Empresa, vocé acha que o processo de

sucessao desencadeou mudancgas nos seus procedimentos operacionais?
a. Gestéo dos processos administrativos / financeiros
b. Gestdo comercial / mercadoldgica
c. Gestéo da producao

d. Gestéo das pessoas

13.Vocé acha que a partir do momento que se comegou a pensar no processo

de sucesséo, houve maiores investimentos em tecnologia?

14.Vocé acha que, necessariamente, a SUCESSA0 em uma empresa exige maior

profissionalizacéo da sua gestao? Se sim, como? Se nao, por qué?

15.Na sua avaliagdo, quem manda hoje na empresa? Por qué?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA SUCESSORA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Conte-me a historia da Empresa desde a sua fundacéo.

Como € a constituicdo juridica da Empresa? E a composicdo
societaria?

Quais os membros da familia que trabalham na Empresa e em quais
cargos?

Quando e como ocorreu sua entrada na Empresa? Vocé ocupou qual
cargo inicialmente, como foi sua trajetdria de ascensao etc.?

Qual é a sua formacao?

Como essa formacéao contribuiu para seu desempenho na Empresa?
Quais caracteristicas de personalidade e interpessoais favoreceram
VOCé na sua carreira dentro da Empresa?

Em que suas caracteristicas de personalidade e interpessoal sao
distintas das do seu pai? Na sua avaliacdo, em que medida isso é
positivo ou negativo para o negdécio e para o processo de sucessao?

O seu pai ainda atua como presidente?

Essas diferengas causam algum tipo de conflito? Se sim, como sao
resolvidos?

Conte-me sobre o processo de sucessdo na Empresa? Vocés
pensaram na possibilidade de contratar um executivo no mercado?
Houve alguma preparacao / planejamento para o processo? Se sim,
como? Contrataram consultoria, os irmaos/primos foram estimulados a
se qualificar?

Por que, na sua avaliagéo, vocé foi a escolhida?

E em nivel pessoal, como ocorre a sua preparagdo para assumir a
presidéncia da Empresa?

Vocés estabeleceram prazo para isso?

Como a familia participou desse processo?

Vocé consegue se lembrar de dificuldades que tenham enfrentado (a
familia, os irméos) nesse processo?

Se sim, como foram solucionados?
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20.

21.

22.

23.
24,

25.
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Foi criada alguma instancia em que os proprietarios possam discutir 0s
problemas e os rumos do negdécio?

Quando ha discordancia entre os proprietarios, como essas diferencas
sao solucionadas?

Em relacdo a administracdo da Empresa, vocé acha que o processo de
sucessdo desencadeou mudancas nos seus procedimentos
operacionais?

e (Gestao dos processos administrativos / financeiros

» Gestao comercial / mercadoldgica

* Gestao da producéo

e (Gestao das pessoas

Vocé acha que, a partir do momento em que vocés comecgaram a
pensar no processo de sucessdo, houve maiores investimentos na
qualificacdo dos empregados da empresa? Se sim, por qué?

E em tecnologia? Se sim, exemplifique.

Vocé acha que, necessariamente, a sucessao em uma empresa exige
maior profissionalizacdo da sua gestdo? Se sim, como? Se n&o, por
qué?

Vocé acha que a harmonia familiar é importante no processo de

sucessao?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS DO INCUMBENTE

10.

11.
12.

13.

14.

15.

o o o

Conte-me a historia da Empresa desde a fundacgéo.

Como €& a constituicdo juridica da Empresa? E a composicéo
societaria?

Quais os membros da familia que trabalham na Empresa, em quais
cargos?

O seu pai foi o fundador, quando e como o senhor assumiu a gestao do
negocio?

A Empresa foi, durante algum tempo, administrada por um executivo de
fora da familia. Como foi essa experiéncia?

O senhor € o presidente da Empresa, como vé o0 processo de sucessao
nela?

Sua filha é a vice-presidente atual, como foi o processo de escolha
dela?

O senhor estabeleceu prazo para deixar a presidéncia?

A familia participou desse processo?

Vocé consegue se lembrar de dificuldades que tenham enfrentado
nesse processo?

Se sim, como foram solucionados?

Foi criada alguma instéancia em que os proprietarios pudessem discutir
0s problemas e os rumos do negocio?

Quando h& discordancia entre os proprietarios, como essas diferencas
séo solucionadas?

Em relacdo a administracdo da Empresa, o senhor acha que o
processo de sucessao desencadeou mudangas nos seus
procedimentos operacionais?

Gestao dos processos administrativos / financeiros

Gestao comercial / mercadoldgica

Gestao da producgao

Gestao das pessoas

O senhor acha que, a partir do momento que vocés comecaram a

pensar no processo de sucessdo, houve maiores investimentos na
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17.
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qualificagdo dos empregados da Empresa? Se sim, por qué?

E em tecnologia? Se sim, exemplifique.

O senhor acha que, necessariamente, a sucessao em uma empresa
exige maior profissionalizacdo da sua gestdo? Se sim, como? Se néo,

por qué?



