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RESUMO

As empresas familiares estdo presentes em varios seguimentos empresariais, desde industrias e comércios,
prestacdo de servigos entre outros. Assim comegam desde o proprietdrio que inicia sozinho um
empreendimento até chegar a familia que trabalha em conjunto. O referido artigo conta com o objetivo de
conhecer a gestdo de uma empresa familiar do ramo calcadista do centro do Estado do Rio Grande do Sul.
O trabalho foi realizado em uma disciplina do curso de Administracao da Universidade Franciscana, com
intuito de instigar e discutir a importancia da sucessdo em empresas familiares. Como metodologia
classifica-se como, qualitativa, descritiva e estudo de caso. Os resultados foram que a empresa esta na
terceira geracgao, que existem varios familiares na empresa que trabalham nela, que nédo possui um modelo
ou manual de como proceder as futuras sucessoes
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ABSTRACT

The family businesses are present in various business segments, from industries and commerce, service
provision among others. So start from the owner who starts alone a venture until you reach the family that
works together. This article aims to learn about the management of a family business in the footwear sector
of the state of Rio Grande do Sul. The work was carried out in a course of the Administration course of the
Franciscan University, with the purpose of instigating and discussing the family succession. As
methodology is classified as, qualitative, descriptive and case study. The results were that the company is
in the third generation, that there are several family members in the company who work on it, who do not
have a model or manual on how to proceed future successions.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo empreendimentos gerenciados por pessoas da mesma
familia que também podem ter ou ndo o poder sobre acbes das empresas. Uma de suas
caracteristicas gerais, sdo as relacGes familiares presentes e que interferem efetivamente no
desenvolvimento da empresa. Normalmente o controle na tomada de deciséo é do empreséario
que fundou a empresa familiar, mas que também o relacionamento familiar determina a
sucesséo, com seus valores institucionais, imagem da empresa e a posse de agoes.

Ricca Neto (1998, p. 9) cita que “as empresas familiares apresentam uma caracteristica
basica que as distingue das demais organizacdes empresarias: seus lacos familiares que, em
conjunto com outros elementos, determinam “o direito de sucessao nos cargos de dire¢ao”.

As empresas familiares possuem uma cultura organizacional concentrada diante a
imagem do fundador, consequentemente sera a imagem da empresa, conquistando e fidelizando
clientes. Isso implica na sucessdo familiar, pois € necessario que o sucessor mantenha a cultura
e os valores da familia na empresa.

O sucessor deve ter um forte vinculo com os valores do fundador, pois sdo eles que
determinam a cultura da empresa e necessariamente, estabelecem a forma como a empresa se
relacionara com o mercado e seus clientes. Manter os padrdes desde a origem da empresa € um
alicerce que determina quais séo os valores da empresa e sua base cultural.

E importante visualizar como toda empresa familiar muda & medida que acontecem as
sucessdes nos limites internos do sistema, como mostra o modelo dos trés circulos, propriedade,
gestdo e familia.

A dificuldade em conciliar familia com a empresa se da através de posicdes antagdnicas
na disputa pela pessoa do fundador, assim, o fazendo acreditar que chegou 0 momento de que
alguém devera substitui-lo. Isso pode desencadear no processo de sucessao.

A sucessdo familiar € um momento histérico para as empresas pois € o periodo que
ocorre transicdo de geracdo, onde o poder de decisdo e da propriedade é transmitido ao sucessor
devendo garantir a sobrevivéncia e continuidade do empreendimento. E interessante que as
empresas tenham um planejamento prévio da sucessdo, para que haja tempo de identificar e
treinar a pessoa mais competente para tal cargo.

O objetivo desse estudo foi conhecer a gestdo de uma empresa familiar do ramo
calcadista do centro do Estado do Rio Grande do Sul. Ja os objetivos especificos foram:
verificar quantas geracgdes existem, analisar se a empresa possui plano de sucesséo e propor um
guia para auxiliar no plano de sucessao.

De acordo com a reportagem da Folha de Londrina (2003) e SEBRAE (2005) o Brasil
tem entre 6 a 8 milhdes de empresas, sendo que 90% delas sdo empresas familiares. Seja grande,
média ou pequena, as empresas familiares tém um papel significativo no desenvolvimento
econbmico, social e até politico de varios paises.

Em outra pesquisa feita recentemente publicada pelo Estaddo (2017), 52% das micro e
pequenas empresas brasileiras podem ser consideradas familiares, ou seja, possuem sécio ou
empregado que sdo parentes.

2 EMPRESA FAMILIAR

Para Lodi (1993), empresa familiar é aquela em que a consideracdo da sucessao da
diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma se identificam
com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador, ou seja, a sucessao é diretamente
ligada por lagos sanguineos e a empresa carrega a cultura e valores da familia.

Em termos histdricos, as empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias
hereditarias, no inicio do século XVI, logo apos ser descoberto por Portugal. Essas companhias,
por serem hereditarias, podiam ser transferidas, por heranca, aos herdeiros dos capitdes que
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administravam essas terras. (OLIVEIRA, 2010). Ainda para o mesmo, “a empresa familiar
caracteriza-se pela sucessao do poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias” (OLIVEIRA 2010, p. 3).

Segundo Oliveira (2010), as empresas familiares brasileiras tem as seguintes
caracteristicas basicas: Forte valorizacdo da confianca mutua, independente de vinculos
familiares; lagos afetivos extremamente fortes que influenciam os comportamentos,
relacionamentos e decisfes da empresa; valorizacdo da antiguidade como atributo que supera a
exigéncia de eficicia e da competéncia; exigéncia de dedicacdo, ou seja, na forma de vestir,
seja na administracdo dos gastos; expectativa de elevada fidelidade; dificuldades na separacao
entre o0 que é emocional e racional, tendendo mais para o emocional; e jogos de poder, em que
muitas vezes mais vale a habilidade politica do que a capacidade administrativa (OLIVEIRA,
2010).

Para Grzybovski (2007) empresa familiar € permeada por relactes entre familiares e ndo
familiares que imprimem uma dindmica empresarial muito complexa, envolvendo relagtes
afetivas, econdmicas e financeiras, numa dimensdo socio-empresarial. Essas relacbes sdo de
dificil compreensao. Isso ocorre porque eles se apresentam por meio de elementos simbdlicos,
étnicos e culturais que tém origem no modelo gerencial implementado pelo fundador quando
da continuacéo da empresa, o qual € modificado (total ou parcialmente) pelos seus sucessores,
de acordo com a dindmica da instituicdo familia empresaria.

2.1 Sucessdo Familiar

E possivel que o principal equivoco cometido pelas liderancas das empresas familiares,
seja 0 de considerar a sucessdao um evento, ndo um processo. Como nem sempre aquele que
detém a propriedade de uma empresa € quem possui maior competéncia para gerencia-la, a
sucessdo deve ser feita por meio de um processo “formal e planejado de atividades ao longo do
tempo, de modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisao final de escolha do
sucessor sera feita, quando o momento chegar.” (DUPAS et al, 2003, p. 71-72 apud PETRY E
NASCIMENTO, 2007).

O periodo mais perigoso que uma empresa enfrenta € o da sucessdo, quando a
propriedade e a autoridade passam de uma pessoa para outra. Em uma empresa familiar,
principalmente se estiver passando da primeira para a segunda geracdo, geracdo ha mudanca de
uma ou varias pessoas, 0 que € um desafio tanto para a empresa como para a familia (CASILAS,
DIAZ e VASQUEZ, 2007)

A sucessdo familiar tem como vantagens ter continuidade do comando familiar; Ter
processo decisorio agil com elevado grau de flexibilidade para implementacdo das acGes; Ter
na sucessao uma pessoa com interesse societario na otimizacao dos resultados atuais e futuros
da empresa; Ter possibilidade de treinamento mais extenso e intenso; Ter um conhecimento
mais profundo sobre o executivo sucessor; Ter otimizados sistemas de remuneracdo; Ter,
principalmente no inicio do processo, maior poder de comando sobre o0 executivo sucessor; Ter
visdo a longo prazo e planos de investimentos mais consistentes; Ter maior espirito de familia
(OLIVEIRA, 2010).

Porém, antes do proprietario pensar em seu desligamento da empresa, 0 mesmo
enguanto gestor deve tomar certas providéncias, que se tornam indispensaveis no processo de
sucessdo evitando certos acidentes e mortes prematuras da empresa. Segundo Casillas, Vazquez
e Diaz (2007), um plano para a sucessdo, no qual o proprietario toma providéncias para que a
futura geracdo se encarregue de administrar a organizacao, constitui parte importante do plano
geral de transferéncia da empresa, sobretudo da familiar.

A sucessdo familiar € um processo bastante presente nas empresas familiares por
garantir a continuidade do empreendimento. Conforme ja exposto “o processo sucessorio



representa um dos momentos mais importantes para que se otimize a continuidade da empresa
familiar” (OLIVEIRA, 2010, p. 11).

3 METODOLOGIA

O referido trabalho possui caracteristica qualitativa quanto a sua natureza. Para Michel
(2005), fundamenta-se na discussdo da ligacdo e correlagdo de dados interpessoais, na
coparticipacdo das situacdes dos informantes, analisados a partir da significacdo que estes dao
ao0s seus atos.

Quanto aos objetivos, o trabalho se classifica como descritivo. As pesquisas descritivas
tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdes entre variaveis. Algumas pesquisas
descritivas vdo além da simples identificagdo da existéncia de relagdes entre varidveis,
pretendendo determinar a natureza dessa relacdo (GIL, 1996).

Quanto aos procedimentos técnicos, classifica-se como estudo de caso e estudo de
campo. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso possibilita levantar evidéncias relevantes
e de maior confiabilidade se comparado aos estudos de casos Unicos.

Ja a pesquisa de campo é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informac6es e/ou
conhecimento acerca de um problema, para o qual se procura uma resposta, ou de uma hipotese,
gue se queira comprovar ou, ainda, descobrir novos fendmenos ou as relacdes entre eles
(MARCONI e LAKATOS, 1990).

Com relacdo a coleta de dados, foi realizada através de uma entrevista. No caso de
entrevista, elabora-se um roteiro com os tdépicos que serdo abordados, para orientar a
“conversa”. Este tipo de coleta de dados confere maior liberdade tanto para o pesquisador
quanto para o entrevistado. As perguntas ndo precisam ser rigidamente formuladas, o
entrevistador pode alongar-se em determinados topicos, trazendo mais informacdes e a
entrevista transcorre mais como conversa informal, mesmo quando o roteiro é obedecido
(ANDRADE, 2007).

A mesma ocorreu no periodo do més de maio de 2018, nas dependéncias da empresa, e
foram cinco questdes que a gestora respondeu, 0 que ocasionou a dificuldade em obter mais
informac@es para o estudo. Foi utilizado gravador para melhor compreensdo e discussao dos
resultados. Alguns dados ndo foram divulgados por questdes sigilosas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa em estudo esta a mais de 90 anos no mercado, no ramo de cal¢ados na cidade
de Santa Maria/RS. A mesma possui varias filiais e a cada ano supera as expectativas tanto na
gestdo quanto nas vendas dos seus produtos, recebendo prémios de destaque empresarial e
reconhecida na regido como uma das melhores empresas para realizar suas compras. Possui 0
ISO 9001 o que representa a garantia da qualidade dos produtos e servi¢os que a mesma
disponibiliza para seus clientes.

A empresa comegou com um proprietario onde 0 mesmo viu uma oportunidade na
cidade de abrir uma loja de cal¢ados que na época ndo existia na cidade. O empreendimento
cresceu, e foi conquistando as pessoas que moravam ou vinham até a cidade para passear.

Com o passar do tempo, foi abrindo novas filiais, mas com departamentos como
feminino, masculino e infantil. Os clientes também comecaram a encontrar nas referidas lojas,
acessorios como malas para viagem, pastas para trabalho, bolsas e acessorios para as mulheres.

Atualmente a empresa encontra-se solidamente fortalecida, pois existe uma historia de
muito trabalho e comprometimento com seus clientes e uma gestdo ética e correta a qual é
seguida por geracdes.



Referente as geracdes da empresa, foi perguntado quantas existem na mesma, e quem
faz parte de cada geracdo. A resposta obtida foi que existem 3 geragdes atualmente na empresa.
Na 1 @ Geracdo tem-se o fundador 1 (fundador- falecido) e 2 (diretor comercial).

Na 22 geracdo estdo 3 (diretor administrativo), 4 (diretor financeiro), 5
(comprador/geréncia comercial). J& na 32 geracdo 6 (Comprador/geréncia comercial) e 7
(Geréncia Estratégica).

No Brasil, s6 12% dos empreendimentos familiares sobrevivem apds a terceira geracao
familiar assumir o comando. (LARGHI E ROSSETTO, 2017)

Alguns autores tratam a profissionalizacdo das empresas familiares como uma fase de
seu ciclo de vida, o que significa que a separacdo da familia da gestdo dos negdcios leva ao
amadurecimento e contribui para a longevidade dessas organizacbes (OLIVEIRA,
ALBUQUERQUE, PEREIRA, 2012).

Ainda, neste contexto, foi questionado quantos familiares trabalham na empresa e quais
séo as suas funcdes, a mesma respondeu que possuem 4 diretores, 1 comprador e mais 1 na
geréncia estratégica que sdo da familia. Na mesma linha de raciocinio, foi perguntado se
existem familiares que ndo trabalham na empresa, mas possuem poder decisério e obteve-se
como resposta que os familiares que ndo trabalham na empresa ndo participam da empresa de
nenhuma forma.

Percebe-se que na empresa em estudo, os trés circulos sdo uteis para identificar fontes
de conflito entre os membros da organizagéo e os dilemas que poderdo surgir principalmente
na hora da tomada de deciso.

Gersick et al, (1997), sugere uma estrutura de interpretacdo dos papéis desempenhados
pelos integrantes de empresas familiares. Sdo considerados aspectos relativos ao papel, a
posicao e aos interesses dos integrantes de uma empresa familiar.

Foi levantado na entrevista se a familia criou uma forma para solucionar os conflitos
entre seus membros e foi respondido que ndo, porém existe o Conselho da Administracdo que
pode exercer esse papel. Verifica-se que por mais que a empresa possua anos de mercado ainda
ndo obtém formas concretas para solucionar os conflitos que surgem no decorrer do caminho.

Gersick et al. (1997) afirma que os conflitos sdo comuns por conta de interesses
divergentes dos membros de uma empresa familiar. O lado emocional fala mais alto e as
consequéncias podem abalar a estrutura de uma empresa familiar. Acabar com conflitos dentro
de uma empresa familiar é algo considerado impossivel, pois 0 ego sempre falara mais alto
dentre os membros da familia. Cabe ao fundador, saber dividir os papéis de cada um, evitando
expor assuntos que sejam particulares diante de todos, para que ndo haja intriga entre os
herdeiros e possiveis sucessores.

Outro questionamento levantado foi se a grande maioria dos membros da familia
concordam a respeito do novo sucessor dos negadcios e se essa pessoa tem competéncia para tal
cargo. Obteve-se como resposta que a direcdo, ja esta analisando esse assunto, mas ainda ndo
tem nada definido, pois ndo existe um plano de sucessdo dentro da empresa, a escolha é feita
pelos atributos pessoais e profissionais que poderdo concorrer a vaga de sucessor.

Segundo Casilas, Vazquez e Diaz (2007), um plano para a sucessdo, no qual o
proprietario toma providéncias para que a futura geracdo se encarregue de administrar a
organizacéo, constitui parte importante do plano geral de transferéncia da empresa, sobretudo
da familiar.

A partir da analise realizada, e durante a entrevista com a gestora, foi verificado que a
mesma ndo possui nenhum documento ou guia que possa auxiliar nas futuras sucessdes. Assim
de acordo com Oliveira(2010) foi elaborado um guia para auxiliar a empresa no tocante que diz
respeito a futuras sucessdes, como mostra o0 Quadro 1 abaixo:

Quadrol: Fases do Plano de Sucessdo



Fases Sugestdes

Fase 1 O autor menciona a identificagdo dos resultados a
serem alcancados. Nesse momento deve ser feita a
identificacdo dos componentes da organizacao que se
pretende alcancar no futuro, como:

a missdo, a visdo, o0s valores e 0s objetivos da
empresa.

Fase 2 Deve ser estabelecido o perfil basico do profissional,
e ser elaborado um levantamento dos aspectos ligados
ao conhecimento e habilidades do futuro sucessor. O
perfil deve ser estabelecido, conforme explica o autor,
de maneira interativa, com algumas forgas para
impulsionar a empresa familiar, por exemplo:

a criatividade e a inovagdo, a vantagem tecnoldgica, a
cultura organizacional baseada em melhoria e
aprendizado, os processos bem sintonizados e geracao
otimizada de valor, a obsessdo com a qualidade e, 0s
trabalhos com equipes multidisciplinares.

Fase 3 E realizado um amplo debate dos resultados esperados
e do perfil béasico do executivo sucessor. Trata-se da
fase para fechamento do processo, tendo em vista a
perfeita interacdo dos resultados esperados, além do
perfil basico desejado.

Fase 4 E realizada a escolha do executivo sucessor, uma etapa
gue pode ser tanto facil como dificil, dependendo do
gue ocorreu nas fases anteriores.

Neste momento, a franqueza e a honestidade devem
sustentar o processo para a andlise final e para a
escolha do executivo que sucederd a empresa.

Fase 5 Ocorre a consolidagdo do processo sucessério, a
implementacdo da sucessdo. Sempre que possivel, o
executivo catalisador da sucessdo deve concentrar um
nivel de esforco e de atengdo para que sua evolugao
seja a mais adequada possivel, apresentando o0s
resultados esperados.

Fonte: Adaptado de Oliveira(2010)

Portanto, para que o planejamento do processo sucessorio nas empresas familiares seja
viavel, é fundamental para Oliveira (2010), a interacdo dessas cinco fases, tendo-se total
cuidado em cada uma delas para que se chegue a implementacao e consolidacdo do plano.

CONCLUSAO

A sucessao familiar € um processo presente nas empresas familiares por garantir a
continuidade do empreendimento, nas maos da familia, e um dos principais desafios das
empresas é saber quem ird assumir a sucessao e se esta pessoa escolhida estd preparada para
assumir ou nao o cargo. A empresa familiar é diferenciada das demais, em sua forma de
administracdo, sua gestao é particular de empresa, para empresa, assim aquele que administra,
sofre influéncias da familia, da forma de gestéo, e da propriedade em si.

Quando a empresa familiar estd bem organizada estruturalmente como € o caso da
empresa em estudo, desde o inicio da primeira geracdo até a atual, verifica-se 0 sucesso do
empreendimento e o crescimento da mesma, pois os familiares possuem seus cargos e funcoes
bem definidas o que na grande maioria ndo acontece. Cada familiar sabe o que fazer e como
fazer, sempre em prol da organizacéo, deixando os conflitos familiares de lado.

Assim 0s objetivos do estudo foram atingidos, foi analisado a gestdo da empresa de
forma geral e sucinta, conhecido as geracdes da mesma, foi verificado que ndo ha um plano de



sucessao, e posteriormente foi elaborado um guia para que a empresa possa se basear para
trabalhar com as préximas sucessoes.

A partir deste estudo a empresa estara apta para que possa utilizar o modelo sugerido no
estudo para que continue crescendo e sendo administrado pela familia, j& que em todas as
geracOes que se passou, a familia sempre deteve o poder da empresa.

Recomenda-se que para estudos futuros seja realizada novamente uma entrevista com a
gestora para averiguar como esta o processo de sucessdo na empresa, se ja possuem algum nome
para o cargo, e se verificar qual geragdo a mesma se encontra.
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