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Resumo

A empresa familiar exerce um papel de destaque na esfera econdmica nacional e mundial. Entretanto, as empresas
familiares tendem a ter um menor tempo de vida se comparado a outras empresas, por ndo encontrar 0 ponto de
equilibrio entre gestdo, sucessdo e profissionalizacdo. Para que haja uma longevidade e progresso continuo é
necessario planejamento e execucdo de estratégias tracadas no periodo sucessério que deve ser exercido a longo
prazo, além de inserir profissionalizagdo no momento da sucessdo para que os herdeiros estejam preparados para
assumir o posto de administrador familiar com responsabilidade. Neste contexto, a presente pesquisa foi desenvolvida
com o objetivo de mostrar como esta planejada a transicdo da gestdo da empresa familiar. Para isso, a pesquisa
realizou o diagnéstico em uma microempresa familiar do ramo financeiro da cidade de Salgueiro — PE, por meio de
uma pesquisa qualitativa, que foi desenvolvida através de uma entrevista com o gestor da empresa supracitada. Os
resultados revelam que todo o processo de transi¢do profissionalizado vem sendo trabalhado h& algum tempo, ao
mesmo tempo que 0s relacionamentos interpessoais influenciam no processo. Também apresentam que caracteristicas
positivas da gestdo familiar estdo sendo executadas paralelamente com a sucessdo e mostram pontos considerados
preocupantes que a propria gestdo acredita ser um periodo necessario para chegar ao nivel desejado. Sendo assim, a
empresa estudada mostra-se consideravelmente capacitada e habilitada para manter o planejamento da transi¢cdo em
execucdo e segue na direcdo correta considerando possiveis ajustes para o aperfeicoamento da gestao.
Palavras-chave: Empresa Familiar; Sucesséo; Profissionalizagéo.
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Abstract

The family business plays a prominent role in the national and global economic sphere. However, family businesses
tend to have a shorter lifespan compared to other companies, as they do not find a balance between management,
succession and professionalization. In order to have longevity and continuous progress, it is necessary to plan and
execute strategies outlined in the succession period that must be exercised in the long term, in addition to inserting
professionalization at the time of succession so that the heirs are prepared to assume the position of family
administrator with responsibility. . In this context, the present research was developed with the objective of showing
how the transition of family business management is planned. For this, the research carried out the diagnosis in a
family microenterprise in the financial sector in the city of Salgueiro - PE, through a qualitative research, which was
developed through an interview with the manager of the aforementioned company. The results reveal that the entire
professionalized transition process has been working for some time, while interpersonal relationships influence the
process. They also show that positive characteristics of family management are being carried out in parallel with the
succession and show points considered worrying that the management itself believes is a necessary period to reach the
desired level. Therefore, the studied company is considerably qualified and qualified to keep the transition planning in
execution and is moving in the right direction considering possible adjustments for the improvement of management.
Keywords: Family business; Succession; Professionalization.

Resumen

La empresa familiar juega un papel destacado en el ambito econémico nacional y mundial. Sin embargo, las empresas
familiares suelen tener una vida Util mas corta en comparacion con otras empresas, ya que no encuentran el equilibrio
entre gestion, sucesiéon y profesionalizacion. Para tener longevidad y progreso continuo, es necesario planificar y
ejecutar estrategias delineadas en el periodo sucesorio que deben ejercerse en el largo plazo, ademéas de insertar la
profesionalizacién al momento de la sucesién para que los herederos estén preparados para asumir la cargo de
administrador familiar con responsabilidad. En este contexto, se desarrollé la presente investigacion con el objetivo de
mostrar como se planifica la transicién de la gestion empresarial familiar. Para ello, la investigacion realizo el
diagnostico en una microempresa familiar del sector financiero en la ciudad de Salgueiro - PE, a través de una
investigacion cualitativa, que se desarrollo a través de una entrevista con el gerente de la referida empresa. Los
resultados revelan que todo el proceso de transicion profesionalizado viene funcionando desde hace algun tiempo,
mientras que las relaciones interpersonales influyen en el proceso. También muestran que las caracteristicas positivas
de la gestion familiar se estan realizando en paralelo a la sucesién y muestran puntos considerados preocupantes que
la propia direccion cree que es un periodo necesario para alcanzar el nivel deseado. Por lo tanto, la empresa estudiada
estd considerablemente calificada y capacitada para mantener en ejecucion la planificacion de la transicion y se esta
moviendo en la direccion correcta considerando posibles ajustes para la mejora de la gestion.

Palabras clave: Empresa familiar; Sucesion; Profesionalizacién.

1. Introducéo

Empresas familiares tém ganhado destaque perante estudos académicos devido Seu crescimento e sua presenca
significativa na Economia do Pais. Segundo Katia e Maria (2006) “as empresas familiares constituem uma parcela significativa
dos grandes grupos empresariais brasileiros, o que Ihes garante um lugar de destaque na economia nacional e torna relevante a
realizacdo de estudos que procurem aprofundar o conhecimento de sua dindmica”.

Dados oficiais do Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE (2011) mostram a
preponderancia das empresas familiares pelo fato de que estas sdo a maioria no pais e também as propulsoras para a economia
nacional. E possivel enxergar o que proporciona essa predominancia, pois constitui-se em uma organizagio que nasce através
de ideias, comprometimentos e investimentos de pessoas que fazem parte de um laco familiar, que influenciam nas diretrizes
da gestdo estratégica da empresa e sdo proprietarias ou acionistas da organizagdo, o que facilita o desenvolvimento e o
crescimento organizacional e consequentemente na geracdo de empregos.

Muitas vezes, uma empresa familiar surge como uma oportunidade empreendedora que por vezes, esta associada a
demandas financeiras familiares correlacionadas a necessidade de crescimento profissional, onde o mercado de trabalho ndo se
apresenta capaz de suprir os anseios e demandas comerciais, que a empresa familiar passa a prover.

Em determinado momento da carreira, o proprietéario e atual gestor da empresa sentira a necessidade de abster-se da
vida dura de trabalho, depois de um extenso periodo de dedicacéo ao desenvolvimento e crescimento dos negocios, no qual foi

o provedor financeiro da familia, e a empresa passard por um processo de expansdo e transicdo onde sera necessaria a
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transferéncia de poder da organizacdo para um gestor contratado, ou como frequentemente acontece, para um de seus filhos ou
familiar préximo.

Lodi (1998) trata a sucessdo baseada no fundador da empresa, e destaca que a mesma ndo se resume em indicar um
executivo, mas também considerar a sucessdo inteligente e duradoura, a qual possa atingir a todos, conciliando os interesses
pessoais. O autor destaca que toda crise sucessoria esta assentada num conflito entre pai e filho, onde os problemas de carreira
do filho, de planejamento e de organizacdo da firma, as decisdes de novos produtos e investimentos servem de drama.

Nesse contexto, o filho precisa lidar com o seu processo de formacdo profissional combinado com a preparo com
relacdo ao plano de sucessdo organizacional. O pai deve ter consciéncia de quanto os seus problemas existenciais deformam a
sua visdo do filho, de quanto a sua necessidade de afirmacdo pode recrudescer a sua autocracia. Para este autor, todo
fundador/pai é autocrata por definicéo.

Considerando que as empresas enfrentam dificuldades no alcance de bons resultados, que muitas vezes é
proporcionada devido & auséncia de profissionaliza¢do da gestdo e de planejamento no processo da sucessdo, muitos herdeiros
optam por adquirirem formacdo técnica para contribuirem com a profissionalizagdo das empresas que 0s progenitores
administram.

Entretanto, ap6s a sua habilitacdo técnica, estes podem enfrentar dificuldades na implementacdo das técnicas de
gestdo, e essa perspectiva vincula as empresas familiares a um tipo de esteredtipo de ineficiéncia e obsolescéncia resultante da ligacéo
entre a familia e a empresa. Assim, esta pesquisa se propde a investigar o seguinte problema de pesquisa: Como ocorre a
transicdo de gestdo de maneira profissionalizada em uma empresa familiar na cidade de Salgueiro? Para realiza¢do do
objetivo geral desta pesquisa, constitui-se: Investigar como acontece a transi¢do de gestdo com administrador familiar da
empresa estudada na cidade de Salgueiro/PE.

Esta pesquisa torna-se relevante, uma vez que as empresas familiares sdo fundamentais para o desenvolvimento e
crescimento econdémico no mundo. Na Italia, Espanha e Brasil 90% das empresas sdo controladas por familias e apesar de toda
essa predominancia, apenas 30% consegue se manter até a segunda geracdo e 10% consegue se manter até a terceira geracéo
(Oliveira, 2010; Danda & Grzybovski, 2015; Lethbridge, 1997 apud Picchi et al., 2018). Desse modo, faz-se necessario
investigar quais as principais dificuldades encontradas no processo de transicdo do negdcio na perspectiva familiar no tocante a
profissionaliza¢do do sucessor. Com isso, a proxima sec¢do apresentara o fundamento tedrico da pesquisa, que contribuiu para a
construcdo do conhecimento ligado ao tema estudado.

2. Referencial Tedrico
2.1 Empresas Familiares

Para o estudo acerca do tema proposto, é fundamental abordar sobre a definicdo de empresa familiar baseado na dtica
de diferentes autores. Nesse topico sera possivel observar que o conceito de empresa familiar € muito vasto e rico. As citacdes
abaixo sintetizam um pouco a variedade sobre a concepgdo dessas empresas.

Empresa familiar é aquela em que o controle se faz por uma ou mais familias, ou seja, os principais sécios da
organizacao sdo os fundadores ou seus descendentes. Tem-se também a empresa multifamiliar, que é composto por duas ou
mais familias de diferentes origens, mesmo havendo afinidade ou complementaridade profissional (Passos, 2006 apud Fortes et
al., 2014).

Todavia, acredita-se que o controle acionario nao € o suficiente para caracterizar a empresa familiar. Torna-se
necessario que o vinculo com a familia exista hd pelo menos uma geracdo mediante uma relagdo dinamica entre os membros

da familia e os executivos da empresa, de forma a exercer forte influéncia sobre a politica da empresa. (Dailey et al., 1997)
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Lodi (1998) e Bernhoeft (2002) acentuam de forma similar e sucinta que a empresa familiar é originaria de uma
familia, e sua historia é vinculada a uma familia ou, ainda, na administracdo dos neg6cios, mantém-se membros da familia.

Barreto (2003) afirma que as empresas familiares geralmente desenvolvem relacionamentos mais informais, seja no
ambito interno, seja externo. Tal fato é percebido pelo mercado, fazendo com que clientes e fornecedores depositem sua
confianca em razdo da possibilidade de concretizar negécios com os membros da familia proprietéaria.

De maneira bem sucinta Vidigal (1996) afirma “todas as empresas tiveram sua origem no seio da familia, excluindo
aquelas criadas pelo governo”. Para o autor, todas as empresas de uma forma ou outro possui, em sua Gestdo, alguma relacao
familiar.

Rodrigues e Brandao (2011), afirma que existem empresas familiares bem-sucedidas no mercado de capitais nacional,
as quais buscam o caminho da profissionalizacdo sem retirar a familia da condugdo dos negécios. Ou seja, nem sempre as
empresas familiares representam dificuldades em sua gestdo, basta existir uma boa profissionalizacdo dos membros que irdo
liderar a empresa, com isso todos 0s outros aspectos administrativos poderdo fazer da mesa um sucesso no mercado
corporativo, além da preferéncia entre os clientes e consumidores.

Com tudo ainda que seja elaborado um plano de profissionalizagdo da gestdo, é necessario que haja cuidado e atengéo
para que a cultura familiar que esté enraizada na organizacéo ndo se torne um embate para a efetivacdo do processo e a familia
ndo confunda o profissional com os lagos afetivos.

2.2 Cultura da empresa familiar

A cultura da empresa familiar deve ser explorada e abordada pois sdo tracos do proprio fundador/gestor que constitui
o0 historico organizacional, isso e influencia diretamente no modo como a empresa é conduzida pelos gestores e como 0s
colaboradores atuam diante das agdes da gestéo.

De acordo com Inacio (2008), quanto as caracteristicas da cultura das empresas familiares verifica-se que:
superestimam-se as relag@es afetivas em detrimento de vinculos organizacionais. H4 uma grande exigéncia quanto a dedicagao
e fidelidade para com a empresa, as emogdes afetivas tendem prevalecer no ambiente de trabalho, o paternalismo e o
autoritarismo estdo presentes tanto nas relacdes com a familia quanto com os funcionérios, geralmente alguém da equipe é
promovido pelo tempo de trabalho ou pela confianga que passa para o fundador, o que é chamado de personalismo por Peganha
e Oliveira (2015), definido por ser “expresso pela importancia atribuida as pessoas e aos interesses pessoais em detrimento das
pessoas ou interesses do grupo ou comunidade (Ramos et al., 2022). Indica o alto grau de confianca depositado na rede de
amigos e familiares para resolucdo de problemas ou obtengdo de privilégios.”

Dentre os diversos tragos culturais que possui a organizagdo familiar € notorio o quanto isso influencia na sua
sobrevivéncia pois envolve questdes como sucessao, gestdo profissional, promocdo de funcionérios, emocges afetivas o que
torna fundamental a gestdo ter praticas formalizadas para que seja possivel uma definicdo de mudancas necessarias na

organizacao.

2.3 Profissionalizacdo de empresas familiares

Considerando a importancia das organizagdes familiares é fundamental abordar sobre o aperfeigoamento da gestdo. A
profissionalizacdo pode ser entendida como um processo de evolugdo em direcdo a um processo mais formalizado da empresa.
A profissionalizacdo € conceituada por Lodi (1993) como um processo pelo qual uma organizagdo familiar ou conservadora
adota técnicas administrativas mais coerentes, modernas e menos particulares; é o processo de interacdo de gestores
contratados e assalariados no meio de administradores familiares, é a mudanca de configuracdes de contratagdo antiquadas ou
patriarcais por formas assalariadas.
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De maneira errnea, muitos acreditam que profissionalizar é excluir os termos pai e filho, mas néo se limita a isso. De
acordo com Peterline et al. Palombino (2010, p 21) “profissionalizar a empresa familiar consiste em preencher os cargos da
organizacdo com pessoas que tenham capacidade, habilidades e know-how pra que consigam cumprir suas fungdes e assumir
suas responsabilidades de maneira a atingir os objetivos da empresa.”

A profissionalizacdo garante a empresa sucesso e uma vida longa. Acredita-se que a profissionalizacdo deva ser
realizada mediante treinamento dos préprios membros da familia, tanto daqueles que exercerdo cargos administrativos quanto
dos que, embora ndo participando diretamente da gestdo da empresa, detenham poder de influéncia sobre ela. (Ribeiro, 2008).

De acordo com Bezerra (2000) é indispensavel que a empresa familiar seja profissionalizada ainda quando é gerida
pelo fundador. No entanto, a profissionalizacdo ndo é o termo oposto a sucessdo. Sdo conceitos complementares, uma boa
profissionalizacdo solidifica-se com uma sucessdo bem-feita e vice-versa (Silva et al., 2021).

Assim percebe-se que é possivel realizar uma profissionalizacdo ndo apenas com o sucessor, mas uma atividade em
conjunto onde o atual gestor atua simultaneamente com o seu sucessor compartilhando experiéncias e conhecimentos que

contribuirdo para a formalizacéo e evolucdo da empresa.

2.4 Sucessdo e transicdo de empresas familiares

A sucessdo familiar representa um dos momentos mais importantes para as empresas familiares, pois supfe a
continuidade do negdcio e essa tarefa representa uma das mais dificeis do mundo dos negécios. Como popularmente se diz, a
primeira geracao constrdi o negécio, a segunda o ordenha ou colhe seus frutos e a terceira acaba com que resta ou comeca tudo
de novo (Ward, 2003; Aradjo, 2007; Wiese; Millanés; Boro, 2020).

Conforme Oliveira (2010) sucessdo é um processo planejado e estruturado, envolvendo todos os componentes da
familia, onde ocorre o processo de transi¢cdo do fundador ou do gestor da atual gerac&o no circulo familiar, do patrimdnio e da
empresa para a gestdo de uma nova geracéo.

O processo sucessorio € um momento delicado para a organizagdo pois nele se desenvolvem alguns conflitos que
podem definir o rumo da empresa. O momento em que o fundador decide se abster das atividades gerenciais e passa 0 cargo
para alguém de sua confian¢a, geralmente um de seus filhos, € 0 momento que a familia precisa entender que o patriarca tem
ciéncia do que esta fazendo e que ele ndo sendo influenciado apenas por elos familiares com o sucessor, mas por compreender
que organizacdo € um empreendimento econdmico e precisa ser gerida por competéncia, para que ndo haja dissolugdes entre a
familia e consequentemente, na empresa.

Algumas habilidades conceituadas por Peterlini e Palombino (2010) sdo consideradas necessarias para Ser um
executivo, pois gerir uma empresa vai muito além de ser filho do gestor/fundador, é preciso ter conhecimento conceitual,

experiéncia, lideranca e vocagdo, conforme apresentado em sequéncia:

» Conhecimento conceitual: Assim como um operador de maquinas necessita comprovar conhecimentos suficiente
para fazer o equipamento funcionar, um alto executivo precisa demonstrar ter aptiddo para cumprir as obrigacdes
relacionadas a seu cargo (Adachi, 2006)

« Experiéncia: Ainda que o sucessor busque formagdo académica especifica da area, sem experiéncia na fungéo, ele
ndo estara preparado. Ninguém se torna capacitado para gerir uma empresa apenas com leitura de livros, é necessario
ter pratica e com isso o0 sucessor, e na maioria dos casos, o filho precisa estar presente no dia a dia da empresa antes

de assumir um cargo alto.
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 Lideranga: A escolha errada do alto executivo é algo que podera comprometer o futuro da empresa, é necessario
alguém que saiba exercer um papel de lideranca e se imponha perante situacdes decisivas. As organizacdes sao
reflexos de seus lideres.

* Vocagdo: Existem casos em que os pais e o restante da familia pertencentes a empresa, desejam que os filhos
ocupem determinados cargos, mas nem sempre os filhos almejam aquela posicdo, nem mesmo possuem habilidades e
capacidade para desempenhar o papel exigido. Ainda segundo Adachi (2006), afirma-se por vocacdo entende-se a
disposicdo natural e espontanea para desempenhar determinada profissdo, ou a aptidao, o talento ou a propenséao para

certa funcdo. Diferente de uma situacéo imposta.

O processo sucessorio deve ser devidamente planejado, testado, avaliado e entendido para que a tomada de decisdo
nesse momento seja a mais sensata possivel. A sucessdo deve ser um processo longo onde deve-se alinhar o desenvolvimento
profissional, a capacitacdo e a preparagdo do sucessor que ndo apenas terd os conhecimentos técnicos e tedricos, mas possuira a
experiéncia na pratica do longo processo sucessorio o que permitird na uma boa execucdo na gestdo futura sem o fundador ao
lado.

Na préxima se¢do, sdo abordadas questdes relacionadas as caracteristicas das empresas que possuem gestdo familiar.
Assim, como acontece com empresas que possuem uma gestdo essencialmente corporativa, as empresas familiares apresentam

pontos positivos e negativos que podem ser considerados.

2.5 Caracteristicas de Empresas de Gestdo Familiar

H& uma conotacédo negativa quando se refere a gestdo familiar por diversos motivos, no entanto, para alguns autores, a
ligacdo familiar nem sempre terd associacdo pejorativa no que diz respeito a gestdo, mas esse modelo administrativo pode
contribuir em questBes decisivas na organizacdo. Determinadas decisdes quando centralizadas em um gestor pode ajudar a
empresa a obter flexibilidade no que diz respeito ao processo de tomada de decisdo, de modo que seja possivel alcancar
resultados significativos em relagdo aos concorrentes no mercado.

Freire et al. (2010) afirmam que em uma empresa familiar, a ligacdo genética e a dindmica familiar sdo téo
importantes para os resultados estratégicos e gerenciais quanto a divisdo societaria e 0s contratos de sucessdo. Sua gestao tem
caracteristicas préprias, variando de positivas e negativas, dependendo do grau de enraizamento cultural do personalismo do
fundador. Nesta perspectiva, Adachi (2006) foi um pouco mais preciso em suas afirmacbes detalhando pontos fracos e

positivos dentro de uma empresa familiar no Quadro 1.
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Quadro 1 — Analise da Empresa Familiar.

Caracteristica Ponto Fraco Ponto Forte
Centralizacéo das decisdes Equipes de trabalho dependentes da decisdo | Agilidade da tomada de decisdes,
tomada exclusivamente pelo dono especialmente em momentos de crise, ja

que o dono ndo necessita consultar
ninguém para decidir

Grande aparicéo perante a comunidade Perda de privacidade e possibilidade de toda | Respeito, reconhecimento e influéncia
familia ter sua imagem associada com | perante a comunidade, especialmente
praticas da empresa ndo aprovadas pela | quando a organizagdo adota o nome da

comunidade familia.

Patrimdnio comum muito valioso Unica fonte de recursos (“todos os ovos na | Capital ~ disponivel na familia e
mesma cesta”) e necessidade de gerar mais | possibilidade de garantias pessoais para
riqueza levantar recursos

Personalidade do fundador Caracteristicas pessoais ndo sao transferidas | Lideranca e carisma que unem
por heranca. todos os colaboradores

Envolvimento da familia no negocio Dificuldade de reter o capital, em virtude de | Profundo conhecimento do negocio,
interesses particulares grande dedicacdo ao trabalho e maior

disposicdo ao sacrificio pessoal.
Membros da familia trabalhando | Riqueza dividida por um nimero maior de | Estabilidade no emprego e dedicacéo

juntos pessoas e dificuldade em liderar com | motivada por aspectos profissionais,
familiares incompetentes pessoais e econdmicos.
Funcionéarios da empresa familiar Contratagbes  baseadas em  critérios | Lealdade e obediéncia ao fundador,

subjetivos e dificuldade em galgar os cargos | alinhamento aos interesses e cultura
mais elevados, geralmente reservados aos | empresarial. Comprometimento e espirito

familiares, paternalismo e impunidades. de “vestir a camisa”.
Relacionamento  com  fornecedores e | Influéncia de amizades e preferéncia pessoal | Maior credibilidade, confianga e sensacéo
clientes de continuidade
Cultura muito forte Conservadorismo e resisténcia a | Tradicdo e compartilhamento dos mesmos
modernizacéo valores

Fonte: Adachi (2006)

Em sua sintese, Adachi (2006) mostra que as empresas familiares possuem beneficios e riscos, assim, é necessario
compreender este contexto, com o intuito de garantir que as atividades venham ser desempenhadas de modo que a empresa
obtenha vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. A partir dai, sera possivel desenvolver estratégias de
negocios que se adequem melhor a realidade da empresa familiar. Em contrapartida, é possivel pensar em alternativas para
lidar com os pontos fracos apresentados anteriormente, de modo que as fragilidades organizacionais sejam devidamente

combatidas.

3. Metodologia

Para o alcance do objetivo da pesquisa foi realizado um estudo de caso em uma empresa familiar do ramo financeiro
na cidade de Salgueiro-PE onde a mesma encontra-se no processo transitorio da gestdo. A classificagdo da pesquisa pode ser
enquadrada como um estudo de caso Unico, encontrando respaldo na afirmativa de Voss et al., (2002), que defendem que uma
vez 0 objetivo nesta pesquisa foi retratar a historia de um fendmeno atual, elaborada com base em evidéncias, que pode incluir
dados de entrevistas sistematicas, bem como da observagdo direta.

A pesquisa é um estudo exploratério, pois visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-
lo explicito ou a construir hip6teses. De carater qualitativo, a coleta de dados foi elaborada por meio de uma entrevista
realizada com o fundador e atual gestor da organizagdo para a confirmacédo de teorias existentes e amplamente aceitas e através
do levantamento bibliografico com o intuito de obter maior conhecimento sobre o tema servindo de base para a andlise. (Selltiz
etal., 1975; Gil, 1999).

Este trabalho busca estudar o procedimento da profissionalizacdo dos herdeiros nas empresas familiares,
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compreendendo o comportamento do atual gestor e proprietario em conjunto com o futuro administrador e como a empresa
lida com a mudanca de uma gestdo seja em atividades malsucedidas para a analise de obstaculos ou situacdes bem sucedidas

para avaliagdo de modelos exemplares.

4. Resultados e Discussdo
4.1 A Empresa

Em 2007 o pai e atual gestor decide abrir o préprio negdcio no ramo financeiro com sua esposa. Com apenas um
computador doado por um amigo, uma mesa e uma estante em um dos quartos da casa da sogra ele conseguiu dar inicio ao
projeto. De porta em porta atraiu clientes e logo precisou mudar para um ponto maior.

Anos se passaram e varias vertentes foram adicionadas ao ramo como vendas de motos 50 cilindradas, assim como
uma oficina completa para atender seus clientes, por alguns anos fizeram parte do Bradesco Expresso até se estabilizar no meio
do consighado. Com a percepcéao do instinto de lideranca em sua filha mais velha, ele o incentiva a participar da empresa que
ja consta com alguns funcionérios e encontra-se consolidada no mercado. Em 2016 sua filha decidiu cursar administracdo e

hoje faz parte da organizacéo e os dois estéo trabalhando no processo sucessério em conjunto.

4.2 O Processo De Sucesséo

O melhor momento para iniciar a sucessao é quando o sucedido estiver em plena capacidade, com energia para ajudar
a colaborar com o sucesso do préximo sucessorio (Cunha & Souza, 2009). Na organizacdo estudada a sucessdo tem
acontecido de maneira gradativa, segundo o proprietario o processo sucessério acontece a partir do momento que sua filha, que
cursa administracdo, passou fazer parte da empresa para trabalhar com ele ressaltando ainda que o trabalho em conjunto tem
acontecido de maneira bem natural (Entrevistado, 2019).

Segundo Lodi (1987), dentre os trés tipos de crise situadas no processo de sucessdo destacados por ele, o primeiro tipo
acontece na passagem do bastdo do fundador para o sucessor. Nesse momento ocorre o culto a personalidade autocrata do
fundador, 0 mesmo cria obstaculos que impedem a profissionalizagdo da empresa, e possui dificuldades em treinar e avaliar os
seus filhos o que acarreta em prender o comportamento dos herdeiros e gerar grandes conflitos no processo sucessorio.

N&o é o que acontece na empresa estuada. Através dos relatos do pai, ele mesmo incentivou a filha a fazer parte da
empresa por enxergar nela aptiddo para lideranca e organizagdo financeira, até que no momento em que ela se sentiu

confortavel para adentrar na organizacao e hoje os dois tem conseguido executar os trabalhos em parceria.

4.3 Profissionalizacéo da Gestéo

Empresas familiares costumam entrar em decadéncia pela falta de profissionalizacdo na gestdo, pois a geréncia passa
muito tempo nas maos do fundador que recusa- se a compartilhar a gestdo com um profissional da area que ndo seja de sua
confianga e até mesmo por acreditar que ninguém entende do seu negdcio quanto ele mesmo. Segundo Lodi (1987) a
profissionalizacdo implica na substituicdo de administradores familiares por administradores contratados, ndo sé isso, mas
também para alguém da prépria familia que recebeu formacéo adequada assumir a geréncia da empresa, em que se configura o
caso estudado.

Quando questionado sobre a influéncia da formacdo académica da filha na empresa ele afirma que “a ideia inicial dela
cursar Administragdo era justamente para juntar a experiéncia de vida que tenho com a teoria que ela iria aplicar”, como
defendeu o Entrevistado.

Ainda que o processo sucessério ndo esteja concluido de fato, o planejamento para a profissionalizagdo da futura

gestdo ja vem sendo trabalhado. Na tentativa de perpetuacéo e desenvolvimento do negécio, existe uma consciéncia por parte
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do Entrevistado que a transigdo é inevitavel e precisa ser feita de modo planejado, para que a empresa continue se

desenvolvendo durante e apds a transi¢éo (Yin, 2020).

4.4 Funcionarios e a Gestédo

Com um quadro composto por 6 funcionarios sendo 2 deles filhos do proprietéario incluindo a sucessora, observou-se
através da entrevista realizada, que a equipe atual possui uma boa relagcdo com a gestdo. Questionado sobre quais 0s critérios
exigidos para fazer parte da empresa o entrevistado afirma que ndo ha muitas exigéncias quanto a isso, entretanto ndo hesita ao
dizer que ndo contrataria outros familiares ou parentes para o quadro de funcionarios da empresa para ndo causar atritos no que
diz respeito ao lado pessoal e profissional “Ja tive experiéncias quanto a isso e ndo foram boas” (Entrevistado, 2019).

Além de seus dois filhos que ocupam cargos importantes na empresa, onde a filha mais velha faz parte da gestéo e o
segundo filho tem a coordenacdo do BackOffice, o gestor afirma que apenas funcionérios mais antigos dos quais ele considera
de sua confianca pode possuir um cargo na coordenagdo ou na geréncia concordando com o personalismo definido por
Pecanha e Oliveira (2015).

Por meio de questionamentos sobre funcionarios e suas metas, foi possivel observar que em sua maioria a equipe nao
as tem alcancado, bem como o nivel de rotatividade de funcionarios tem sido de certo modo elevado. De acordo com Marras
(2000), a rotatividade (turnover) é o nimero de funcionarios desligados da empresa em determinado periodo comparado a
quantidade de funcionarios efetivos. Segundo o entrevistado, esse assunto ja foi algo preocupante, “mas conversando com
alguns empresérios da area, e que atuam em maiores regides, percebi que as pessoas do interior ainda ndo tém familiaridade
com esse mercado e quando se deparam a realidade preferem comodidade”.

O proprietario afirma que aplica a selecdo e recrutamento conforme orientado pela sucessora, no entanto apds o
treinamento as pessoas passam pouco tempo e desistem por ndo conseguirem entender de imediato a proposta do ramo
financeiro. “Aqueles que trabalham na empresa a mais tempo conseguem sem dificuldade. Estamos trabalhando para encontrar
pessoas que queiram sair do comodismo e tenham uma visdo mais ampla do mercado em que atuamos, mas temos conseguido
aos poucos” (Entrevistado, 2019).

A excessiva rotatividade de pessoal pode causar efeitos negativos para a organizacdo pelo aumento dos custos com
treinamento de novos funcionérios, horas extras e perda de produtividade, fatores estes que contribuem para a elevacdo dos
custos finais deste processo. Contudo, ainda que os custos de rotatividade sejam altos, segundo Wyatt (2005) apud Balesteri et
al., (2014), ter uma rotatividade com indices em torno de 15% garante sucesso financeiro, e a substituigdo de um funcionério
que tenha um mau desempenho por outro de desempenho superior, tende a melhorar a produtividade e a rentabilidade da
organizacao.

Ainda sobre metas, o proprietario foi questionado se as diminuiria para que além da equipe ter mais chances de
alcancé-las, o nivel de rotatividade ndo fosse tdo frequente no entanto ele considera que diminuir metas é ‘apontar a Seta para
baixo’ e que seu intuito € encontrar as pessoas certas € incentiva-las ainda mais com bonificacGes.

Por fim, questionado sobre a influéncia de sua filha na empresa e perante os funcionarios foi possivel observar no
contexto de desenvolvimento de sua personalidade que ela tem conseguido seu espaco e segundo o entrevistado devido o
entendimento e envolvimento para com a empresa, hoje em dia os funcionarios ao invés de recorreram a ele para tirar dividas
e resolucdes de problemas diarios preferem se reportar a propria sucessora.

A partir do modelo organizacional estudado e da analise dos dados € possivel observar que a gestdo atual e o
planejamento sucessorio andam paralelos no dia a dia e hd uma harmonia nesse processo. A cultura familiar citada no estudo é
bem presente na empresa onde apenas pessoas da confianca do gestor proprietario ocupam cargos mais importantes por

apresentar lealdade e maior comprometimento com a organizagéo.
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Ainda que os funcionarios possuam uma bhoa relagcdo com a gestdo é consideravel o nivel de rotatividade devido a
dificuldades de entendimento do mercado. O ramo de empréstimos ndo é algo que todos conseguem exercer e por isso muitos
funcionarios se desligam da empresa antes de entenderem todo o processo.

A filha que esta no processo de sucessao tem trabalhado para exercer um bom papel e buscar estratégias junto com o
gestor para que a equipe seja mais estavel e 0 empenho da equipe toda seja para conseguir alcancar metas, mantendo um bom

relacionamento com os colegas de trabalhos

5. Concluséao

Com o crescimento da empresa familiar no cenario socio- econémico do Brasil e do mundo tornou-se responsavel por
grande parte da geracdo de empregos e pelo desenvolvimento dos paises em que estdo inseridas. Ao realizar a pesquisa de
campo e o levantamento bibliogréfico foi possivel identificar as principais caracteristicas da gestdo familiar, do processo de
transicdo e como deve ser aplicada a profissionalizagdo pelos herdeiros, bem como o que pode ser considerado positivo e
negativo em todo o processo. Assim elaborou-se um estudo de caso sobre como transcorre na referida organizagéo cada uma
das etapas discutidas.

Foi possivel observar que a empresa se encontra na primeira geracéo e é gerida por uma Gnica familia e que a intengéo
é que os herdeiros, em especial a filha mais velha que esta em formagéo académica, dé continuidade ao negdcio familiar. Ao
estabelecer um comparativo pode-se analisar que a transi¢do ocorre gradativamente trabalhando a experiéncia e a teoria para
uma melhor execucdo de estratégias e perpetuacdo da empresa uma vez que a sucessora tem trabalhado com o pai e
proprietario para aquisi¢do de experiéncia e uma maior seguranga para gque consiga trabalhar sozinha caso haja necessidade no
futuro.

A profissionalizagdo acontece simultaneamente com o processo da sucessdo uma vez que a filha se forma em
administracdo no ano de 2019 e vem executando planos e aplicando estratégias através dos conhecimentos adquiridos em sua
formacao.

No que diz respeito aos funcionarios, é notdrio que a empresa ainda ndo possui uma equipe estabilizada para geracéo
de maiores lagos e comprometimentos com o trabalho, toda via os funcionérios mais antigos conseguem alcancar metas e ter
um maior destaque. O que permite a gestdo entender que o problema ndo é a empresa e sim as pessoas que ainda nao sdo as
certas, mas que eles estdo em busca e tem encontrado aos poucos.

Por fim, em virtude do modelo de gestdo estudado conclui-se que em linhas gerais a mesma apresenta um bom
gerenciamento de desafios, assim como uma transicdo equilibrada e vem se preparando profissionalmente de maneira
adequada com plena consciéncia da seriedade e delicadeza de todo o processo e dos valores do sistema familiar.

Para possiveis estudos sobre essa pesquisa, ela deixa espaco apara abordar outras areas relacionadas a empresa
familiar como cultura familiar, relagdo da empresa familiar para com os funcionarios, rotatividade de pessoal, vantagens e
desvantagens da gestdo familiar, entre outro dentre outros. Sugere-se que em detrimento das limitacGes deste artigo seja

consultado outros autores para um maior embasamento.
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