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RESUMO



O presente trabalho buscou apresentar a sistematica em que se envolvem
as empresas familiares quanto a questdo do processo sucessorio, evidenciando
0S principais problemas encontrados quando na implementagdo desse tipo de
processo.

O assunto abrange as definicdes e as principais caracteristicas dos tipos
de sucesséao tidos como “sucessao familiar” e “sucessao profissional”, destacando
as principais diferencas entre eles, bem como as vantagens e desvantagens de
cada um.

Dentre esses problemas, apresenta-se principalmente a “falta de
planejamento sucessorio” ou a “utilizacdo inadequada de um planejamento mal
elaborado”.

O profissional contabil atuando como consultor e conselheiro, recebeu no
trabalho destague quanto a sua importancia, em especial para as empresas
familiares, que por sua vez estdo constantemente envolvidas em problematicas
principalmente na fase que antecede 0 processo sucessorio.

O trabalho além do levantamento bibliografico oriundo de pesquisas que
contribuiram para a formacdo do embasamento tedrico apresentado, também
alcancou o desenvolvimento de uma base de dados coletados de fontes diretas
através de entrevistas direcionadas aos sucedidos, sucessores, fundadores e
herdeiros por meio de formularios previamente elaborados, estruturados com
guestdes fechadas, todas relacionadas aos problemas e as dificuldades
encontradas por esses, quanto ao processo em questao.

Tal opcao veio unir teoria e pratica permitindo conclusdes com melhores
embasamentos.

Contudo, foi apurado que se esse planejamento nédo recebe a devida
importancia, ocasiona situacdes bem mais relevantes que os préprios problemas
em si. Trata-se aqui das tragicas consequéncias relacionadas a essa deficiéncia,
podendo assim levar essas empresas a extingdo bem mesmo antes de chegar a
proxima geragao.

PALAVRAS-CHAVE: empresas familiares; processo sucessorio; sucessao
familiar; sucesséo profissional; planejamento sucessorio; consultor.

ABSTRACT



The present work aimed to present a systematic that involves family
companies concerned to the succession process, evidencing the main problems
found while implementing this kind of process.

The subject brings the definitions and the main succession’s types
characteristics taken as “family succession” and “professional succession”,
emphasizing the main differences between them, as also each one’s advantages
and disadvantages.

Among these problems, appears the “lack of succession planning” or the
“inadequate use of a hardly elaborated plan”.

The accountant acting as a consulter or a counselor receives eminence
about his importance, in special to the family companies, which are constantly
involved with some problematic most of all before the succession process.

The research, besides the book search originated from researches that
contributed to the theoretical base formation showed, also reached the
development of a database collected from direct fonts through interviews directed
to replaced, successors, founders and heirs through formularies previously
elaborated, structured by closed questions, all related to the problems and
difficulties found by them, about the process mentioned.

This option came to unify theory and practice allowing better-based
conclusions.

However, it was verified that this planning is not relevant, it causes more
important situations than the own problems. It brings the tragically consequences
related to this deficiency, that could make these companies disappear before the
next generation.

KEYWORDS: family companies; succession process; family succession;
professional succession; succession planning; consulter.
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INTRODUCAO

A atual realidade com a abertura de mercado e a globalizacdo € apontada
como uma fase importante que consolida uma nova situagdo na economia com
forte influéncia nas empresas familiares. S&0 nesses momentos, em que a
economia apresenta conjuntura e estrutura favoraveis, que se considera uma

tendéncia muito forte ao crescimento e desenvolvimento dessas empresas.

O crescimento das empresas é reflexo das situa¢cdes do mercado que por
sua vez apresenta-se de forma mutante, o que pode em muitos casos ser um
entrave para o desenvolvimento dessas, principalmente para as de pequeno e
médio porte, familiares ou ndo, que na maioria dos casos acabam por atingir um

processo de insolvéncia e consequentemente de extingao.

O fato consiste-se, na maioria das vezes, pela falta de planejamento e pelo
despreparo por parte dos principais administradores, ndo estando eles apitos a

conduzir com sabedoria e plena consciéncia tal situacao.

Essa falta de planejamento bem como o despreparo dos administradores &

percebido em varias outras situacdes que envolvem essas empresas.

Como o trabalho desenvolvido vem trazer em pauta questdes relacionadas
ao planejamento sucessorio das empresas familiares, evidencia entdo as
questdes que norteiam a sucessdo, apresentando-a como uma fase considerada

importante, porém muito complicada para essas empresas.

Contudo, a abordagem desse assunto € muito relevante principalmente
pelo fato de que todas as empresas consideradas como familiares, dentro de suas
expectativas de crescimento e desenvolvimento passardo pelo o momento de

transferéncia para a proxima geracao.

Para conhecimento, através de capitulo especifico, apresentou-se historico
tedrico do conceito e caracteristicas das empresas familiares bem como
apresentacao do cenario em que se insere esse tipo de empresa, formalizando-se

o capitulo primeiro.

No segundo capitulo conceitua-se 0 processo sucessoOrio nas empresas
familiares e destaca-se sua importante representacao para que haja continuidade

da empresa.



Deu-se grande énfase nos tipos de sucessdo “familiar” e “profissional”,
destacando as principais diferencas entre eles, bem como as vantagens e
desvantagens de cada uma; também para fins de conhecimentos, discorre sobre
algumas outras possibilidades como “profissionalizar a diretoria”, “a criagdo de

uma Holding“ e “a Cisdo da empresa”.

O terceiro capitulo trata-se do planejamento sucessorio, considerando-se a
importancia de um bom planejamento e da preparacdo adequada do sucessor,
como um verdadeiro profissional devendo esse estar muito bem familiarizado com
todos os projetos e programas, planejar os meios que serao utilizados para atingir
as metas e objetivos tracados, bem como atentar-se quanto as contingéncias do
dia-a-dia da empresa, a fim de dar continuidade ao trabalho de seu antecessor
sempre dando énfase nas novas diretrizes que passardo a nortear os rumos da

organizacao

Foram relatados alguns fatores considerados verdadeiros entraves ao
desenvolvimento desse tipo de empresa e que muito atrapalham o planejamento
sucessorio; a maioria relacionados a resisténcia @ mudancas, impulsionados por
uma interferéncia direta de dois subsistemas completamente opostos que sao:
Familia e Empresa; quanto mais proximos, mais complicados eles ficam e a

empresa se torna ainda mais vulneravel as conseqiéncias desses conflitos.

No quarto capitulo € mencionada a importancia que o profissional contabil
tem para as empresas, familiares em especial. Esse profissional, atuando como
consultor multifuncional, desempenhando funcbes contdbeis e consultoria de
gestéo, se torna a principal figura gestora de assessoria ao empreendedor. Como
conselheiro, com base em sua experiéncia e seu profundo conhecimento de
normas, métodos e principios que regem a gestao de negdcios, torna-se cada vez
mais de grande importancia para os pequenos empreendedores, geralmente néo

conhecedores desses aspectos.

Contudo, para as médias e grandes empresas, familiares ou nao, hoje o
contador e sua equipe podem ser considerados verdadeiros planejadores e

provedores de informacédo, necessaria ao processo decisorio empresarial.

Observando-se o foco do presente trabalho -empresas familiares-,

realmente € de grande importancia a participacdo do contador como consultor e



conselheiro em decorréncia dos focos potenciais de conflito que costumam se
instalar nesse tipo empresarial, pois particularmente sdo empresas mais
complexas, no entanto propicias a maiores problemas, principalmente nas
questdes relativas ao processo sucessoério. Uma sociedade onde os sécios sao
impostos uns aos outros, certamente esta mais vulneravel a conflitos e, no
entanto, se faz necessaria a presenca de uma figura profissional imparcial aos

interesses familiares.

Por sua capacidade de enfrentar os desafios com estratégia preventiva e
visdo para elaborar um bom plano sucessor é considerado no trabalho por tal
importancia, no entanto, é sabido que esse profissional ndo se limita a isso, indo

extraordinariamente muito mais além.

7

O quinto capitulo € constituido por uma pesquisa, que tem por objetivo
investigar o processo sucessorio em empresas familiares; dessas, um numero de
dez que ja passaram por esta fase e outras dez que se encontram em tempo

considerado propicio a sucessao.

Perguntas fechadas, elaboradas pelos autores do presente trabalho, com
base no contexto tedrico discorrido foram apresentadas aos respondentes com o
intuito principal de saber quais as principais dificuldades que essas empresas
enfrentaram ou estdo propicias a enfrentar nesse processo; constatar a
importancia da formulacdo de um planejamento sucessorio adequado e verificar a
relevancia da participacdo do profissional contabil, atuando como consultor e
conselheiro que saiba realmente como conduzir tal situacdo. As conclusées, por

fim, serdo apresentadas apés a pesquisa.

1 EMPRESAS FAMILIARES NO BRASIL

1.1 Surgimento



Considerando que o enfoque do trabalho ndo € o estudo do surgimento
dessas empresas, 0s autores estardo aqui, apenas mencionando as provaveis
formas e as ferramentas que contribuiram para o surgimento e a expansao

desses “negacios familiares” no Brasil.

Ha quem defenda, conforme vérias literaturas, que as “empresas
familiares” surgiram no Brasil com as companhias hereditarias no inicio do século
XIV, logo ap6s ser descoberto por Portugal. Essas companhias, caracterizadas
como tal, podiam ser transferidas aos herdeiros dos capitdes que administravam
as terras ora descobertas, e subsequente, para melhor administrar, houve-se
necessidade de segmentacdo dessas companhias através de entrega para
herdeiros, parentes ou ndo. Por conseqiéncia da expansdo dos negdcios
oriundos das parcerias entre as novas administracfes, fez-se necessarios
inUmeros investimentos que contribuiram indiretamente para o inicio de varios
outros empreendimentos, que de certa forma, ocasionaram uma série de fatos
que acabaram por iniciar o desenvolvimento do pais, tais como construgdes de

estradas, centros de distribuicdo, dentre outros.

Anos depois, em funcdo do desenvolvimento dos empreendimentos,
originaram-se 0s varios movimentos imigratérios como o Italiano, Japonés,
Alemé&o dentre outros, explodindo assim a implementacdo de empresas familiares

com a consolidagdo informal de varias dessas.

Acredita-se que o0 senso de oportunidades, perseveranca na busca de
sonhos, sacrificios pessoais, superacdo pessoal, esperanca e principalmente a fé
de ser alguém na vida, banhadas de conquistas nem sempre reconhecidas mas
sempre contributivas para o desenvolvimento do pais, abriu-se assim um leque de
opcOes e formas das quais a necessidade vigente fez e ainda hoje faz, nascer

uma empresa familiar.

De fato, constata-se que séo ricas e abundantes as historias de como
surgiram e surgem as empresas familiares brasileiras, podendo ser transcritas por
diversos enfoques. No entanto, mais importante que sabermos a problematica
histérica do surgimento dessas empresas € identificarmos as ferramentas, as
quais, contribuiram e ainda hoje continuam contribuindo para o desenvolvimento

dessas.



Atualmente, as empresas familiares tém elevada representatividade no
Brasil bem como no mundo todo, no entanto a maioria delas nasceram e ainda
hoje outras nascem ao acaso, sem expectativas de sucesso; outras muitas vezes,
seus fundadores nem se quer compreendem seu surgimento. Porém, é
importante para as familias empresariais compreenderem como nascem suas
empresas, pois a partir de suas origens pode-se entender melhor o significado da

empresa e transmitir as novas geracdes a importancia do legado que receberao.

A maneira como nascem as empresas familiares tem os mais diferentes
enredos. Algumas surgem para atender a escassez de produtos ou servicos numa
comunidade, regido ou determinado segmento da sociedade sem haver intencao
de seus fundadores em se tornarem empresarios. Outras surgem pela propria
necessidade de sobrevivéncia da familia e acabam por se tornarem grandes
negocios geradores de melhores resultados a cada geracdo que passa. Em meio
a tudo, considera-se também que uma grande parcela dessas empresas nao
sobrevivem por muito tempo e provavelmente nem cheguem ao estagio da

sucessao que a caracteriza de fato com uma empresa familiar.

1.2 Caracteristicas

Observa-se que as empresas familiares em sua maioria identificam-se com
o sobrenome de seu fundador e caracteriza-se pela sucessao do poder decisorio,
sendo que neste caso, geralmente os varios membros da familia ocupam os
cargos hierarquicos mantendo-se assim um vinculo hereditario. E caracterizada
como familiar porque em sua maioria € gerida por membro da familia e hereditaria

visto que 0s negdcios podem passar de uma geracao para outra.

Geralmente é constituida por apenas um fundador e existe o envolvimento

de dois ou mais membros da familia na vida e funcionamento dessa empresa.

Grande parte destas empresas familiares sdo pequenas ou médias,
entretanto, consideragfes da familia podem continuar a ser importante, mesmo

quando esses negocios se tornam maiores corporagoes.



E composta de familia e de empresa embora sejam instituicbes separadas,
cada uma com seus membros, metas e valores proprios. Apresenta extensao e

natureza variavel onde os membros podem trabalhar integral ou parcial.

A funcdo inicial da familia esta voltada aos cuidados e ao sustento dos
membros familiares, ao tempo que 0s negocios voltam-se ao cuidado com a
conservacao e com a distribuicdo de bens e/ou servigos buscando a lucratividade
e garantindo a sobrevivéncia da empresa. No entanto existem inter relacéo entre
0 resultado positivo dos negécios e o bom relacionamento entre membros

familiares.

As empresas familiares apresentam algumas caracteristicas proprias
consideradas probleméaticas e nem por isso devem ser vistas como
impossibilitadas de sucesso, “caracteristicas proprias que constituem verdadeiros
desafios, e as solugcbes nem sempre ocorrem com facilidades” (LERNER, 1996,
p.153).

Segundo esse autor, as dificuldades mais comuns que ocasionam toda
essa problematica sédo: recursos humanos com qualificacdo inadequada, quadro
de pessoal incompativel com as necessidades, a falta de objetivos e auséncia de
planos, e a utilizacdo de técnicas de improvisacdo, demonstrando assim, a falta

de planejamento.

Como caracteristicas das empresas familiares, segundo Bernhoeft (1989),

sao identificadas conforme apresentacao a seguir:

e Forte valorizacdo da confianca mutua, independente de vinculos

familiares;

e lLagos afetivos extremamente fortes influenciando  os

comportamentos, relacionamentos e decisdes da organizacao;

e Valorizagéo da antiguidade fortes influenciando os comportamentos,

relacionamentos e decisbes da organizacgao;

e Exigéncia de dedicagdo -“vestir a camisa’-, caracterizada por

atitudes tais como: néo ter horério para entrar ou sair;



e Expectativa de alta fidelidade, manifestada através de
comportamentos como: nao ter outras atividades profissionais nao

relacionadas com a empresa,

e Dificuldades na separacdo entre o que é emocional e racional,

tendendo mais para o emocional; e

e Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a habilidade politica
do que a capacidade administrativa.

Em sumo, além dos aspectos relacionados as dificuldades na gestéo, a
empresa necessita de um grau minimo de concentracdo de propriedade do capital
nas maos de uma familia, o suficiente para que esta tenha legitimidade para
interferir no controle administrativo e nas decisdes consideradas relevantes a

estratégia a ser adotada pela organizacéo.

Deve ser também considerado como aspecto de extrema relevancia, o
cenéario em que estdo inseridas as empresas familiares que podem definir por si

s6 a permanéncia dessas empresas no mercado.

1.3 O cenario em que estainserida a empresa familiar

A nova realidade com a abertura de mercado e a globalizacdo, consolidam
nova situacdo na economia com forte influéncia nas empresas familiares. Neste
cenario se insere a empresa familiar brasileira que é vista como uma empresa
competitiva e empreendedora, constituida por alguém que teve vontade de fazer
algo, encarou os desafios de assumir riscos e superar obstaculos. Por
consequente a este o cOnjuge e os filhos unindo esforgcos para o sucesso, onde o
envolvimento principalmente dos filhos € primordial para valorizarem 0s negécios

como herdeiros que de fato séo.

Baseado no contesto desse cenario, se torna importante apresentar
posicdes de alguns autores que registraram na década passada essa posi¢ao:
Bernheft (1996) mostra que, dos 300 maiores grupos privados do Brasil, a maior



parte é controlada por familias. Com o mesmo foco, uma matéria relatava que
95% das 300 maiores empresas brasileiras constantes na relacdo do balanco
anual da Gazeta Mercantil sdo controladas por familias. Trevisani Junior (1997),
informa que 90% dos grupos privados “sao administrados por membros da familia
controladora”. Esses niumeros mostram a importancia do tema para a economia

nacional.

Conforme apresenta Kruglianskas (1996), nota-se que o segmento de
empresas € composto de empresas familiares sendo essas responsaveis por 21%
do PIB nacional além de empregar 70% da forca de trabalho, sdo geradoras de
guase metade dos empregos no mundo todo e representam cerca de 84% das

companhias existentes, tém vida em média 25% inferior as demais.

Atualmente, no universo empresarial como um todo, estima-se que o0
namero de empresas familiares gire em torno desse percentual e dependendo do
conceito utilizado para caracterizar uma empresa como familiar, sdo empresas
dos mais diversos setores, pequenas, médias e grandes, atuantes em varios

ramos de negocios.

A grande maioria esta sob controle da primeira e segunda geracéo,
algumas chegam a terceira geracao e raras sdo as que atingem a quarta e quita

geracoes.

Tal fato pode se justificar muitas vezes devido ao desinteresse dos
herdeiros que nédo se reiteram dos assuntos tratados e nao estdo capacitados

para exercer 0s cargos hierarquicos mais importantes.

Possivelmente tais cargos nédo serdo designados a qualificados
profissionais, sendo assim, essas empresas tendem se depararem com

problemas administrativos que conseqiientemente as afetardo economicamente.

Prova disso é que varias empresas tradicionais e histéricas, por
dificuldades na conduta e principalmente na sucessao dos cargos hierarquicos,
hoje se deparam com um grande desafio, manter suas atividades buscando
melhores resultados sem perder a tradicdo; contudo consideram-se alguns

aspectos inerentes a essa nova realidade da empresa familiar no Brasil.



Como esse tipo de empresa esta inteiramente ligada aos membros
pertencentes a familia, apresentam forte interacdo entre valores empresariais e 0s

valores familiares o que normalmente acaba gerando algum tipo de conflito.

Naturalmente, existem outros momentos em que a conjuntura externa
também influencia a ocorréncia desses atritos familiares, principalmente dentre os
membros que ocupam o0s cargos hierarquicos, como exemplo nos momentos que

a economia apresenta conjuntura e estrutura desfavoraveis.

Atualmente existe uma tendéncia muito forte e favoravel ao crescimento e
desenvolvimento dessas empresas, porém, € necessario que tenham altos
recursos para capitalizar a tecnologia necessaria. Mediante essa realidade
observa-se uma complicada situacdo, jA que a grande maioria das empresas
familiares sdo de pequeno e médio porte abrangendo uma parcela consideravel
de fundadores que investem suas poucas economias na constituicdo da empresa
ficando ao acaso e dependente da boa sorte nos negdécios; outros acabam por
adquirirem alto nivel de endividamento por conta de financiamentos emergenciais

geralmente com elevados juros.

A inadequada administracdo pode promover um desastroso resultado para
algumas empresas familiares, mesmo que a situacdo da economia brasileira
apresente bons indicadores. Esse cenario demonstra a necessidade de mudanca
na atuagdo da empresa familiar.De qualquer forma, o desenvolvimento da
empresa familiar € um assunto de suma importancia para a futura e prospera

economia do pais.

2 O PROCESSO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES



Sucessdo é o processo de transferéncia de poder ou posse de “algo™ para

alguém, que por sua vez, passa a ser responsavel por esse “algo”.

Na empresa familiar, consiste em um rito de transferéncia do poder da
atual geracao dirigente para a préxima, que passa a assumir o capital da empresa
e pode ocorrer de duas formas: gradativa e planejada ou através de processo

inesperado? de mudanca de direcao.

Faz-se necessario em um processo sucessorio, a existéncia de pelo menos
duas figuras: o sucedido e o sucessor, sendo esse primeiro, o detentor inicial do
poder ou posse e 0 préximo, o“sucessor’, alguém que recebe através de

transferéncia, esse poder ou posse a ele delegado.

O Processo sucessoOrio nas empresas familiares representa um dos
momentos mais importantes para que haja a continuidade dessas, pois nessa
fase ocorrem mudancas bruscas, no entanto decisivas, envolvendo todos seus
integrantes® em especial o sucedido e os herdeiros sucessores e se esse
momento ndo apresentar os resultados esperados, o futuro da empresa pode
estar bastante comprometido. Contudo, uma transicdo familiar bem sucedida

pode significar um novo comecgo para e empresa.

Lansberg (1997) menciona que mesmo empresas bem posicionadas
estrategicamente podem desaparecer em razao da auséncia de um planejamento

sucessorio adequado as necessidades.

Por ndo se restringir apenas a fase em que ocorre a transferéncia do poder
de fato e de direito do fundador para o sucessor, tanto quanto o momento da
sucessao comumente chamado de “passagem do bastdo”, o periodo que a
antecede é de suma importancia e de grande representatividade num processo
sucessorio. Para Bernhoeft (1989), esse processo tem 0 seu inicio na juventude
dos herdeiros, que recebem informacdes e tratamentos tais que, no futuro, terdo

implicacdes para a troca do poder.

! No caso da sucess&o nas empresas familiares, “algo” refere-se & empresa em quest&o.

% Quando ocorre morte acidental ou doenca.

® Participantes que estdo direta ou indiretamente envolvidos no processo sucessério. Abrangem
desde o0 sucedido, sucessor, membros da familia, bem como, funcionarios da empresa,
profissionais tratantes do assunto, enfim...



Esse periodo é denominado “periodo de preparacdo” e consiste

propriamente na preparacdo da empresa e de seus integrantes.

Existe um verdadeiro apego sentimental do fundador ao seu negdcio,
porque eles ndo consideram a empresa com um simples bem que podem deixar
para seus filhos apds anos de muito sacrificio. Se isso por um lado representa-se
como um ponto negativo, por outro, se o pai sucedido se sentir seguro de que o
seu negocio terd continuidade com os mesmos cuidados na administracdo que
vinham sendo praticados, reconhece 0 seu sucessor, independente de sexo,
idade ou hereditariedade do mesmo, o que indica uma maior aceitacdo e

conformidade por parte do sucedido.

Ainda quanto ao periodo de preparacdo, dependendo de como sera
conduzido, tanto pode ser iniciado de trés a cinco anos antes da efetivagao da
sucessdo, quanto trés a cinco meses dessa mesma forma, por exemplo,

dependendo muito da colaboracédo e do empenho de cada individuo envolvido.

No entanto, é relevante a compreensdo da idéia seguinte que defende
quanto “mais cedo” iniciar-se 0 processo de preparacdo, melhor, pois uma vez
que o sucedido tenha tomado a decisdo de considerar a transferéncia da

propriedade de sua empresa, ha muito a fazer.

Além disso, fatores financeiros sao envolvidos nessa sistemética onde se
torna mais visivel a existéncia de uma forte relacdo com esse periodo; segundo
Cohn (1991, p. 16), “[...] quanto maior o tempo de preparo, maiores as alternativas
financeiras a disposi¢cdo e menores 0s riscos para 0s sucessores”. No entanto, um
prazo de preparo mais longo, ao contrario de um curto, dara mais tempo para a
empresa separar fundos financeiros, garantindo assim seu pagamento numa data

posterior.

Recomenda-se que todo este assunto seja tratado, de preferéncia, com o
fundador ainda em vida e que seja permitido aos herdeiros, possibilidade de
discutirem o sincero desejo ou possibilidade de virem a serem soécios e poderem
tomar esta op¢cdo com a clareza de que uma sociedade ndo oferece apenas
direitos, mas também possui muitas obrigacdes; que devem compartilhar uma
identidade de valores e principios que sem 0s quais poderao prejudicar a familia,

a empresa e por fim, seu patrimonio.



Tomando-se em conta que todo herdeiro ndo escolheu o negdcio que vai
herdar, e muito menos o socio que vai ter, torna-se da maior importancia trabalhar
a construgao desta sociedade de forma participativa para obter compromissos

éticos e morais.

A maior parte dos herdeiros tem como preocupacdo estarem preparados,
profissionalmente, para gerenciar os negocios que herdardo, mas poucos
compreendem a importancia de preparar-se para ser sécio ou acionista de uma
parte da sociedade formada com soOcios que ndo tiveram a liberdade de se
escolherem. Outros, embora preparados para o exercicio da gestdo, tornam-se

arrogantes demais, a ponto de querer adotar postura de Unico dono.

O modelo de sociedade da primeira geragéo, em que o capital foi gerado e
entdo considerado subordinado ao trabalho, inverte-se na segunda geracao,
quando esse capital, agora pulverizado, merece atencdo maior ou equivalente ao
trabalho. No entanto €& necessario que os fundadores e o0s herdeiros
compreendam que ndo existe modelo de gestdo que resista a falta de um modelo

societario.

Sucedido e sucessor devem ter um empenho mutuo na preparacao e na
participacdo do processo sucessorio no qual o sucedido tem o papel de transmitir
os valores aos herdeiros e esses por sua vez, devem estar preparados para
serem socios. E esse preparo exige tempo, dedicacdo, paciéncia, compromisso,
concessao mutua, humildade e capacidade de compor-se com outros que terao

0S mesmos direitos e obrigacgdes.

No processo sucessério, cabe ao sucedido ou agente sucessor® efetuar
andlise sobre a melhor situacdo para a operacionalizacdo desse processo na
empresa. De qualquer forma, é primordial, para que ocorra o planejamento,
destacar o tipo de processo de sucessao que deve consolidar a atuacao familiar
ou reverter para uma situacdo de profissionalizacdo, cada uma com suas

vantagens especificas.

2.1 Sucessao familiar

* Geralmente trata-se de profissional contabil atuante como consultor e ou conselheiro.



E importante que a andlise para o processo sucessorio seja real onde o
executivo ndo se auto-engane em relacdo aos seus herdeiros, pois isso pode
levar a empresa a futuros problemas administrativos graves, talvez de maneira
irreversivel. Ndo que se julgue os herdeiros como incompetentes e incapazes,
mas definitivamente que a analise e a avaliagcdo do processo sucessorio, devam
ser realistas. Se o herdeiro for realmente competente ou tiver condi¢cbes de vir a
ser competente “meio caminho andado”, caso contrario, o sucedido deve comecar

“formar idéia” sobre a situagdo de sucessao profissional.

Segundo Oliveira (1999, p. 25), para opcao do tipo de sucessao familiar,

alguns aspectos devem ser considerados, conforme lemos a seguir:

e a realidade da familia, quanto a seus valores, crencas, atitudes e
comportamentos pessoais;

e se colocam o nivel de riqueza e poder acima das interacdes
pessoais e familiares;

e se existe dicotomia entre familia e empresa;

e como sao tratados os parentes agregados, tais como genros e
noras;

e como esta a expectativa de vida dos membros mais influentes da
familia; e

e a atuacdo do patriarca e, principalmente, da matriarca da familia.

Ainda conforme Oliveira (1999), quanto aos herdeiros, esses podem
apresentar maior ou menor envolvimento com 0s negdécios da empresa, ao longo
do tempo, podendo ter sido muito dedicados ou herdeiros pouco dedicados o que
geralmente refletiu na contribuicdo de cada um para os resultados; quanto a
abordagem legal, no caso de tratamento dos herdeiros, definir considerando o
novo Caédigo Civil brasileiro que estabelece a saber:

e descendentes: filhos, netos e bisnetos;

e ascendentes: pais, avos e bisavos;

e colaterais: irmaos e primos; e

e governo: municipio, distrito federal e unido.

Agregados tais como conjugues dos herdeiros, também podem tornar-se
herdeiros, dependendo do regime de casamento.



O assunto envolve varias areas delicadas da vida do empresario, pois
acaba envolvendo um numero grande de pessoas da familia, sem contar que
nessa empresa talvez haja mais socios, quando entdo, a situacao se torna ainda
mais complexa com a possivel existéncia de mais herdeiros. Provavelmente o
sucedido tera de pedir a ajuda de um profissional para realizar um planejamento
gue leva alguns meses de trabalho, mais é fundamental num processo sucessorio
pois objetiva preservar o patriménio e os vinculos familiares que nessa fase ficam

ainda mais vulneraveis.

Essa questdo da sucessdo na empresa familiar adotada pelo tipo de
processos de sucessdo familiar caracteriza-se assim, pelo fato da gestdo dessa
empresa ser realizada pelos proprios membros da familia; nesse caso,

compreende uma interacdo da empresa com a familia e vice-versa.

Essa interacdo de duas instituicbes com abordagens bem diferentes, de um
lado a instituicdo negdécios (empresa) e de outro lado a instituicdo social (familia),
podem ocasionar um impacto muito intenso nesse processo sucessorio, guer seja
do ponto de vista negativo quer do positivo. Enfim, como para tudo existe os pros
e 0S contras, existe para 0 processo em questdo, as vantagens e as

desvantagens.

2.1.1 Vantagens da sucessao familiar

A continuidade do comando familiar na empresa € uma vantagem que sé
sera verdadeiramente considerada como tal se o executivo herdeiro for uma
pessoa competente. Caso ndo tenha um herdeiro adequado, pose-se utilizar a
estratégia de considerar uma empresa holding®, na qual os herdeiros podem

permanecer sem interferéncia plena deles no dia-a-dia da empresa.

Ao ter processo decisério agil com elevado grau de flexibilidade para
implementacéo das a¢des, a empresa conquista uma forte vantagem; no entanto,
essa situacao ocorre com maior freqiéncia nos casos de adequada interacao

entre os membros da familia onde as decisdes sdo centralizadas de forma melhor

® Sociedade que tem por objeto a sua participagdo no capital de outras.



pela posicdo hierarquica, ficando assim mais facil o trabalho de profissionais

criativos, ambiciosos e empreendedores.

Outra vantagem desse tipo de sucessédo torna-se possivel quando tém na
sucessdo uma pessoa com interesse societdrio na otimizacdo dos resultados
atuais e futuros da empresa. Esse interesse aliado a responsabilidade e
inteligéncia, representa a sustentacdo para que um herdeiro se torne um

executivo adequado ou até mesmo um estrategista.

Quanto ao treinamento, esse € considerado uma boa vantagem, pois pode
ser mais extenso e intenso. Mais extenso, por que 0 executivo herdeiro tem a
oportunidade se ser treinado, desde sua juventude, dentro de uma especifica
filosofia de administracdo; mais intenso por que a vida pessoal e profissional
desse herdeiro pode ser acompanhada e debatida pelo sucedido, geralmente com
grau de parentesco ascendente, possuindo assim maior influéncia sobre esse
herdeiro. E bem provavel que, ao fim de um longo periodo de tempo com intenso

treinamento, o herdeiro se ajuste a realidade da empresa.

Em alguns casos esse treinamento poder ser realizado em outras
empresas, nas quais o0 herdeiro atuaria como simples empregado, o que
apresentaria outras realidades e principalmente reflexdo do entendimento de uma

situacao de subordinacdo hierarquica e responsabilidades por resultados.

Ter um conhecimento mais profundo sobre o executivo sucessor, se torna
mais possivel no tipo de sucesséo familiar, considerando principalmente que o
executivo catalisador do processo sucessorio pode ser o pai, tio, avd ou outro tipo
de parente. Isso ndo impossibilita a ocorréncia de erros, porém na ocorréncia
desses, consideram-se como “erros conscientes” uma vez que o conhecimento
sobre o0 sucessor ndo evidencia qualquer margem de fraudes ou algo semelhante;
isso ocorre ndo pelo fato de que essa possibilidade estd descartada
completamente, mas sim pelo fato de que a relagédo de confiabilidade, por conta

desse conhecimento profundo, passa a ser mais intensa.

O sistema de remuneracao para 0 executivo sucessor, geralmente abrange
uma remuneracdo por resultados, com base na participacdo dos lucros da
empresa, 0 que € uma vantagem guando relacionado aos executivos empregados

da empresa que tem dificuldades de se enquadrar nessa nova realidade.



Maior poder de comando sobre o executivo sucessor, principalmente no
inicio do processo, € uma realidade de extrema importancia mesmo sabendo-se
que fatalmente se perde ao longo do tempo. E importante, portanto, saber usar
muito bem esse periodo simultaneamente em beneficio da empresa e do

executivo herdeiro.

Maior espirito de familia é uma situacdo que implica em resultados

importantes para a empresa familiar.

2.1.2 Desvantagens da sucessao familiar

Com. relacdo as dificuldades existentes para realizacdo da sucessao,
Bernhoeft (1989), evidencia varios motivos tais como: a falta de planejamento e
falta de viabilidade do negdcio; divergéncias entre socios; numero excessivo de
sucessores; falta de uma lideranca natural ou bem aceita entre os possiveis
sucessores; desinteresse dos sucessores pelo negocio; diferencas muito
marcantes na participacdo acionaria entre os soOcios e, portanto, entre 0s
sucessores; o fundador encarar a empresa apenas como uma forma de gerar
seguranca para os filhos; divergéncias familiares muito marcantes; inseguranca
dos funcionarios da empresa quanto ao seu futuro, por falta de uma orientacdo
estratégica e operacional e insatisfacdo ou desinteresse pessoal do fundador com

relacdo ao seu futuro, da empresa e dos familiares.

Scheffer (1995), argumenta que em sua pesquisa realizada, dentre os
fatores que mais dificultam a sucesséo, foram destacados trés principais sendo
eles: visdo diferenciada do negodcio entre o sucedido e o sucessor, rivalidade
entre familias pela posse do controle familiar e despreparo da familia para o

entendimento do processo sucessorio.

Ocorrer disputas de poder entre membros da familia quando chega o
momento de assumir um cargo de elevado poder na empresa, € um problema que
pode ser abrangente a todos os herdeiros; isso implica facilmente o inicio das
disputas familiares, das brigas e consequientemente o reflexo desses atritos para

a empresa.



Para amenizar esse problema, deve-se dar maior énfase em processos
antecedentes a esse, como exemplo no processo de treinamento do herdeiro, no
qual, conforme ja discutido anteriormente, o periodo de treinamento extenso e
intenso alocados em vérias atividades nos niveis hierarquicos mais inferiores
sendo internamente, 0 que proporciona a vantagem de consolidar um nivel de
conhecimento da empresa mais adequado, o que facilitara seu processo decisorio
em momentos futuros ou em desempenhar essas atividades em outras empresas
durante um periodo de tempo, em que ele poderd mostrar as qualidades para
conquistar seu espaco profissional. Ao fazer com que esse processo de
treinamento escolhido seja aceito pelos outros herdeiros envolvidos, consolida-se
assim a aceitagcédo do sucessor indicado o que elimina a principal desvantagem da

sucessao familiar, que é inerente as disputas de poder entre os membros da

familia.

Um adequado processo seletivo, com elevado senso critico do executivo
parente, quando de sua admissao, pode evitar o problema de demissao, que é
bem mais problemético para a familia do que simplesmente evitar a entrada de

um sSucessor na empresa.

A existéncia das dificuldades no desempenho de diferentes papéis € um
problema que envolve véarios personagens e implica profundamente nas relagfes
pessoais na empresa familiar. Como exemplos mais comuns, observamos
situacOes onde o pai ndo consegue distinguir quando deve desempenhar o papel
de pai e quando de diretor da empresa ao passo em que o filho o seu papel de

executivo da empresa e de filho, membro da familia.

A questdo é que realmente existe essa dificuldade em separar o ambiente
familiar, vivido na residéncia, e profissional, vivido na empresa familiar. Contudo,
€ necessario que haja consciéncia quanto a existéncia do problema e mais do que

isso, administra-lo com sabedoria e humildade.

Ressalta-se que esses problemas podem ser direcionados por um outro

enfoque.

A sucessdo ndo condiz unicamente com a transmissédo de pai para filho,

podendo em muitos casos, ter direcionamentos bem mais além. Trata-se de



opcOes basicas em relacéo a estrutura de capital; basicas porem muito relevantes

para a definicdo da forma de controle de capital a ser adotada, sendo:

Sucessado de Reciclagem — trata-se de manter o mesmo tipo de
estrutura em funcionamento. E a classica transicéo de pai para filho;
pode-se enquadrar também nesta op¢do um grupo de primos que

passa o capital para os seus filhos;

Sucessao Progressiva — quando a opg¢do € mudar para uma
estrutura de controle de capital mais completa que a atual. Ocorre,
por exemplo, quando o pai atribui as quotas ou acdes aos varios
filhos para que eles partilhem o controle da empresa ou quando os
irmaos passam o capital aos seus filhos, assumindo o controle um

conjunto de primos;

Sucessao Regressiva — quando a opgao é de reduzir a dispersao de
capital, concentrando-o num s6 ramo da familia. Além desta forma,
existe ainda a possibilidade da familia acordar numa cisdo dos
negocios onde cada ramo de familia ficaria com o controle de um
determinado negécio, formando-se assim uma estrutura de capital

mais simples que a estrutura anterior.

Outra forma de resolver o problema da sucessao pode ser a venda aos

gestores profissionais da prépria empresa (Management Buy Out — MBO) ou

ainda a venda a terceiros.

2.2 Sucesséao profissional

Ndo h& diferencas entre empresas dirigidas por profissionais e as

comandadas por uma familia com relacdo ao trabalho funcional: pesquisa,



marketing ou contabilidade como exemplos, mesmo porqué, geralmente essas
areas exigem realmente maiores técnicas e conhecimentos amplos dos assuntos
e suas particularidades. J& com respeito a administracdo, a empresa familiar

requer regras proprias e diferentes que precisam ser estritamente observadas:

A principal delas defende a idéia de que os membros da familia ndo podem
trabalhar na empresa a menos que sejam aptos, tdo e quanto qualquer

funcionario e que se esforcem tanto quanto este.

Estima-se que numa empresa familiar, os membros da familia geralmente
sdo da “alta direcdo”, sendo assim, a presenca de membros improdutivos e
preguicosos, causa ressentimentos com o0s colegas nao pertencentes a familia
gue podem considerar uma afronta. Isso requer muito cuidado, pois, o0 respeito
pela alta direcdo e por toda a empresa podera desaparecer rapidamente na forga
do trabalho, no entanto, talvez os funcionarios capazes que ndo sao da familia,

nao permanecerado e os que ficarem tornar-se-ao verdadeiros bajuladores.

Outra regra é igualmente simples, defende que uma alto cargo, geralmente
que possui qualificacBes técnicas importantes, deve ser preenchido por alguém
de fora da familia; isso independente do numero de membros da familia na

direcdo da empresa e do quanto eles sdo capazes.

Isso fundamenta na tese de que a pessoa estranha a familia busca um
relacionamento extremamente profissional, ainda que mantenha lagcos de amizade

com membros da familia.

A terceira regra, consiste na direcdo “geral” e "nas posi¢cdes chaves” que

tendem a serem ocupadas por profissionais ndo membros da familia.

Defende-se que o conhecimento e a experiéncia necessarios, impostos
pelo mercado e a concorréncia acirrada, tornaram-se grandes demais para serem
satisfeitos por alguém que ndo seja 0 mais competente membro da familia, por

mais bem intencionado que ele possa ser.

Contudo, esses profissionais de fora precisam ser vistos com “outros olhos”
pela empresa uma vez que num processo de sucessdo, a opcao pelo tipo de
sucessao profissional podera ser a alternativa mais sensata a ser adotada pelo

sucedido ou pelo “agente sucessor”.



Para optar pelo tipo de sucessao profissional, podem ser observadas

algumas consideracdes, a saber:

Esse processo identifica-se com as empresas que possuem administragao
familiar e que passam a ser administradas por profissionais contratados, os
chamados profissionais executivos®, bem como com as empresas ja

profissionalizadas em que ocorre a troca de um ou mais executivos.

Ambos os casos, assim como todo processo de mudanga, requer algumas
cautelas principalmente quanto a prévia analise das consequéncias geradas por
essas, que por sua vez podem ser de natureza positiva como também negativa e
desvantajosa para a empresa. Bernhoeft (1989), defende que a profissionalizacao
representa a conscientizacdo dos que detém o poder e a propriedade de que a
sobrevivéncia de sua empresa esta relacionada com a gradativa separagéo entre

familia, propriedade e administracao.

2.2.1 Vantagens da sucessao profissional

Por ter mais facilidade de recrutamento e selecdo de um executivo com
perfil desejado, esse tipo de sucesséo, destaca notaveis vantagens em relagéo a
familiar, uma vez que esses profissionais oferecem servicos de elevada
qualidade. Além do que, o processo de selecdo proporciona condicbes de
aprimorar o perfil do executivo a ser contratado, tarefa essa realizada pelo
catalisador do processo sucessério sem maiores problemas e com maior

qualidade nessa defini¢cdo do perfil.

Executivos disponiveis a tornar-se, em momentos especificos, uma
workaholic, ou seja, quando necessario precisa trabalhar com maior ritmo, pode
ser uma favoravel consequéncia proporcionada quando da op¢ao pela sucesséo
profissional; lembrando que dificiimente um membro da familia, por mais dedicado

gue este seja, otimizaria esse proposito.

® profissional que, além de atribui¢cdes especificas, tem responsabilidade pelo crescimento e pela
continuidade da empresa.



Receber, de maneira mais rapida e efetiva, as experiéncias e 0s
conhecimentos de um executivo profissional é outra boa vantagem, mesmo por
gue, esse profissional pode trazer experiéncias acumuladas em outras empresas
e consequentemente um conhecimento bastante interessante para a empresa

familiar.

Novos estimulos e filosofias de administracdo interessantes, além da
experiéncia e do conhecimento, podem ser absorvidos pela empresa de maneira
otimizada em seus resultados e também acabam por provocar, de forma pro ativa

e interativa, 0s outros executivos da empresa familiar.

Como o0s executivos profissionais sao relativamente faceis de ser
substituidos, considerando que o enfoque pode ser exclusivamente profissional, a
vantagem dessa flexibilidade pode ser muito importante para a empresa familiar
mudar, de forma agil e adequada, seus rumos. Essa tese € totalmente contraria
as situacdes de sucessao familiar uma vez que nessa, em sua maioria, S80 mais

relevantes os aspectos emocionais.

2.2.2 Desvantagens da sucessao profissional

Algumas das vantagens descritas anteriormente podem ser consideradas,
dependendo de cada caso, simultaneamente uma desvantagem para a empresa
familiar, podendo provocar de maneira irreversivel problemas, que até mesmo
apos diagnosticados, resultam em seqlelas que “marcam” a empresa para o resto

de sua existéncia.

Ao contratar executivos profissionais, deve-se evitar a incorporacao pela
empresa do estilo e filosofias de administragcdo que podem ser repassadas por
ele, as quais fogem da maneira de ser da empresa familiar. A melhor forma de
evitar esse problema é a efetiva participacdo do agente catalisador do processo
sucessorio em todos os momentos do planejamento sucessorio, do recrutamento
e da selecdo, bem como do posterior treinamento do executivo profissional

sucessor.



Assim como é relativamente mais facil substituir um profissional sem maior
relevancia dos aspectos emocionais, por outro lado, esse profissional apresenta
elevada possibilidade de pedir demissdo quando das novas possibilidades que
surgem no mercado de trabalho. Existem porém algumas formas de reduzir essa
possibilidade de ocorréncia, como por exemplo, planos motivacionais, beneficios,
salarios compativeis, status, etc., bem mais facil que amenizar as consequéncias
dessa ocorréncia; entretanto, nada disso pode eliminar a possibilidade de perda

do executivo considerado.

2.3 Outras possibilidades

Lodi (1987), coloca a possibilidade de modificagGes estruturais da empresa
para preparar a carreira do sucessor e para facilitar o seu poder sobre a
organizacado, referindo-se a mediadas de carater societario como: criacdo da
Holding para controle do grupo, a transferéncia de aces dos pais para os filhos e,

acordos com acionistas visando a tranquila sucessao.

Toda empresa familiar necessita de combinacéo especifica entre medidas

de profissionalizacéo e participacao da familia na administracao.

Mediante tais situacbes, se torna realmente complexo a decisdo pela
escolha da melhor opcédo uma vez que, varios fatores inclusive o mais relevantes
deles - o0 emocional -, contribuem para a formacao desse dilema. Para tanto, € de
extrema importancia o0 conhecimento sobre as outras possibilidades,
possibilidades essas que para muitos casos acabam sendo a Unica opcéo de se

evitar a descontinuidade da empresa.

2.3.1 Profissionalizar a diretoria

Os herdeiros controladores ficam no Conselho de Administracao e assim,
podem eleger e destituir diretores (executivos profissionais contratados) a
qualquer tempo, sem justa causa, com mandato aconselhavel de até um ano e

sem grandes conflitos. Alguns entendem que até no Conselho de Administracéo



devem existir mais profissionais e menos herdeiros. Na pratica, isto significa

menor interferéncia da familia na tomada das decisoes.

2.3.2 Formacao de uma Holding

Outra maneira de se evitar conflitos sucessorios é a criagdo de uma holding
familiar, que se tornara a proprietaria de todos os bens da familia, inclusive das
cotas pessoais do sécio da empresa. Em outras palavras, a holding passa a ser a
sécia do empreendimento, € ndo mais um membro da familia; com isso, o
estatuto da holding fard as vezes do inventario familiar e nele serdo definidas,
entre outras coisas, a participacado no capital social e a funcédo de cada sucessor

na hipétese de afastamento dos atuais dirigentes.

Como a criagdo de uma holding?, em diversos casos ndo tem evitado o
conflito entre os herdeiros. O ideal é realizar simultaneamente a criacdo da
holding, que abrigara todo o patrimoénio familiar desde imoOveis até acbes de

”8

empresas e a constituicho de um “Acordo de Acionistas™ visando uma

»n9

“reorganizacdo societéria”, a formacdo de um relacionamento harmonioso e o

estabelecimento de regras para a administracao profissional da empresa.

2.3.3 Cisao dos negécios

Cindir os negoécios, dando a cada herdeiro uma parte da empresa sO €
aconselhavel quando a companhia é grande o bastante para ser transformada em
varias outras que se equivalham. Recomenda-se um acordo prévio, assinado por
todos os sécios, prevendo uma cisdo parcial que dara origem a outras sociedades
independentes, onde definirdo em quais segmentos do mercado, bem como a

area geogréfica que cada um ira atuar.

" Sociedade que tem por objeto a sua participacéo no capital de outras.
® O acordo de acionistas vincula herdeiros e sucessores nas obrigac6es de carater convencional e
Eatrimonial.

Alternativa, com novos estatutos para atender a uma reestruturacao operacional e administrativa,
bem como um acordo de acionistas que acomode todas as partes.



Na consciéncia do socio de empresa familiar existe a idéia de que a
empresa nada mais € do que uma propriedade sua e dos seus parentes e de que
podem fazer com ela o que bem entendem. Esta idéia estd simplesmente
equivocada; uma organizacdo tem vida prépria e imp6e suas proprias condicdes
de sobrevivéncia, que implicam em obrigacbes para o dono. As sociedades
exercem relevante funcdo social envolvendo representativos interesses de
terceiros ndo soécios, como empregados, clientes, fornecedores e credores, bem

como o préprio Poder Publico.

Sem procurar exaurir a tematica sobre o assunto, o intuito é abrir para
possiveis debates e novas idéias, bem como alertar os fundadores sobre a
necessidade de preparar a empresa para 0 processo sucessorio, para tanto, a
sucessao nas empresas familiares € um item da maior importancia, ndo somente
para os envolvidos diretamente no processo sucessoério, mas também, de certa
forma para toda sociedade, a fim de se evitar conflitos interminaveis, que
congestionam nossos tribunais, levam as empresas a ruina e desgastam familias

inteiras.

3 PLANEJAMENTO SUCESSORIO



3.1 A importancia de se planejar a sucessao

Ha ndo muito tempo, os profissionais de mercado tinham consigo uma
pretensdo primordial: chegar ao topo da piramide, isto €, atingir o mais alto posto
da estrutura organizacional da empresa, com todos 0s poderes inerentes ao cargo
almejado.

Nesse tempo, havia a preocupacao de deixar a empresa com seus projetos
bem definidos e encaminhados, além de bem estruturada e em condi¢cdes de
acolher futuros administradores. Entretanto muito pouco se fazia, com o objetivo
de preparar uma pessoa competente e altamente qualificada para o cargo do

“cabeca” e sucedé-lo a altura, naturalmente ou mesmo numa eventualidade.

Foi-se uma época em que 0s interesses pessoais “falavam mais alto”,

prevalecendo vaidades e ambic¢des de cada profissional.

No entanto, os tempos mudaram. O aprimoramento continuo das ferramentas
e programas na busca de melhores resultados e maiores lucros, aliado a criacao
de estimulos geradores de motivacdo e satisfacdo profissional a seus
funcionérios, ddo ao empresario a certeza de um bom atendimento aos
consumidores e a confianga que necessita para realizar projetos mais arrojados.
Sao fatores que fazem a diferenca entre o sucesso e o fracasso de uma
organizacdo. Com os novos valores de gestao participativa e trabalho em equipe,
a preparacdo de sucessores passou a ser condi¢do indispensavel para o sucesso

de seus empreendimentos.

Uma sucessao realizada com um bom planejamento e a preparacéo
adequada de um profissional € meio caminho andado para a continuidade do
sucesso. Nao se trata apenas de garantir a manutencao da filosofia adotada pela
administragao anterior. Portanto, o profissional em posse deve estar muito bem
familiarizado com todos os projetos e programas, bem como com as
contingéncias do dia-a-dia da empresa, a fim de dar continuidade ao trabalho de
seu antecessor, além de trabalhar no sentido de ganhar a confianca de seus
colaboradores, “trabalhando as claras” informando sobre novas diretrizes que
passardo a nortear os rumos da organizacdo, bem como sobre os meios que

serdo utilizados para atingir as metas e objetivos tracados.



Um bom planejamento sucessorio deve prever um plano de contingéncia
voltado a possibilitar uma transicdo inesperada, sem maiores problemas, isto
porque um repentino afastamento do dono pode causar incertezas e inseguranca
aos funcionéarios, comprometendo sua motivagéo, caso nao se defina rapidamente
0 nome do sucessor. Um episodio que pode ser usado como ilustracdo para este
caso, é 0 acidente aéreo que vitimou o entdo presidente da TAM, comandante
Rolim, e varios dias se passaram sem que se soubesse a0 menos, se alguém,
dentre os 4 ou 5 nomes “lembrados” como possiveis sucessores, estaria a altura

para dirigir os destinos da companhia.

A maioria das empresas que nao desenvolvem a cultura da sucessao,
guando perdem seu lider ficam desorientadas e sem uma rota definida, resultado
de uma exagerada e desnecessaria centralizacdo de poderes que, por sua vez,
leva a uma total e exclusiva dependéncia do presidente para a definicdo dos

rumos da organizacao.

Portanto, contar com imprevistos, por mais improvaveis que parecam, é
absolutamente necessario para as empresas que almejam manterem-se
competitivas no mercado. Nesses casos, os melhores devem ser lembrados pelo
enorme potencial oferecido por estes; bem como as demissdes voluntarias devem
ser evitadas, pois isso, pode significar a perda de pessoas chaves numa
organizagdo para outra concorrente, e enormes dores de cabega para seus

administradores.

3.2 Fatores que atrapalham o planejamento sucessorio

A Empresa Familiar tem sido motivo de muita preocupagdo para 0S
administradores, pois, uma série de problemas que abatem as familias, tem
levado grande parte das empresas ao fracasso. Os problemas sdo os mais
diversos e o nivel de complexidade varia de acordo com o porte da empresa e as

caracteristicas da estrutura familiar.



A crise que impulsiona a mudanga tem sido, com frequiéncia, a busca da
lucratividade, que remete o empresario a tomada de decisdo sobre as diferentes

formas de obté-la, interferindo assim diretamente na Gestdo da empresa.

O poder para tomar decisbes com rapidez vai de encontro ao
gerenciamento de conflitos, que toma conta de grande parte do tempo dos
executivos das empresas familiares. Nestas, nem sempre o critério da
competéncia tem sido a justificativa para esclarecer promoc¢des e acesso a cargos

de comando.

As dificuldades para assumir-se posi¢fes imparciais sdo inimeras, 0 que
leva, as empresas familiares ressentir-se, e muito, com essa falta de objetividade
para profissionalizacdo™® atribuido & falta de informacéo sobre o que seja essa
profissionalizacdo, prejudicando a evolugdo e o desenvolvimento de uma
estratégia competitiva. Isso consiste em que: uma empresa familiar pode ser

administrada por elementos da familia e ser altamente profissionalizada.

O processo de mudanca pelo qual as empresas tém que passar para
alcancar tal amadurecimento €, sem duvida, o diferencial entre as que triunfam e

as que fracassam.

O estagio mais critico que demonstra claramente um exemplo de processo
de mudanca € o da sucessdo, pois ha uma interferéncia direta de dois
subsistemas completamente opostos que sdo: Familia e Empresa; quanto mais
préximos, mais complicados eles ficam. Sem considerar que os valores que levam
uma familia a ser bem sucedida, ndo sdo necessariamente 0s mesmos que levam
uma empresa ao sucesso bem como as recompensas explicitas em familia nem

sempre sao justas e normalmente s6 causam danos.

Outro grande desafio do empresario tem sido conviver com a frustragéo de
nao ter filhos identificados com o negdcio ao qual se dedicou a vida toda; o sonho
de perpetuar-se através de seus descendentes € o que faz, muitas vezes, o
proprio empresario “boicotar” a profissionalizacéo, interferindo diretamente no
trabalho dos executivos contratados. Por outro lado é no entanto, o peso que todo

o herdeiro carrega ao ter que renunciar o direito ao trono sem, com isto, ter que

10 Administrar com postura profissional, racional, competente e com base em indicadores

confidveis onde cada area e cada gestor sabe o seu papel, sendo cobrado por isto e luta pelo seu
espaco, que estd ameacado pelos erros que cometer.



perder o carinho e o respeito dos pais; sem contar quando seu treinamento é
direcionado, ocorrendo com frequéncia o surgimento de outros pretendentes,

sejam eles herdeiros ou profissionais contratados.

O despreparo dos sucessores ou a falta de uma organizacdo societaria
norteando estes processos costumam criar conflitos que podem levar os herdeiros

aos tribunais, além de emperrar a administracdo dos negocios.

Em muitos casos, a venda da empresa é a Unica alternativa para resolver
as divergéncias entre herdeiros. Evita-se uma briga judicial que pode durar anos,

vende-se tudo e divide-se o dinheiro.

Contudo, é sabido da existéncia de conflitos psicolégicos e emocionais,
barreiras, traumas e necessidades que geralmente surgem quando se comeca a

pensar em passar a tocha, porém para garantir a continuidade e o sucesso da
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empresa, € preciso em um primeiro estagio administrar e sequencialmente

resolver estas questoes.

Segundo Cohn (1991, p. 9), “[...] a maneira de se resolver essas questoes,
tem grande impacto na forma em que a transferéncia deve ser estruturada pois
somente apds a resolucdo destas é que surge a concentragdo nas estratégias de
transferéncias, nos aspectos técnicos, legais ou tributérios, abordagem esta que

determina a etapa para uma transferéncia satisfatéria.”

Segundo Cohn (1991, p. 10), existem sete questdes a serem resolvidas

para se alcancar o ideal acima mencionado sendo essas a saber:

1. Falta de metas ou objetivos claros. Quando o empresério ndo
tem metas nem objetivos claros, hd uma confusdo de propositos,
inseguranca dos sucessores e nenhum periodo definido para
conseguir resultados.

2. Conflitos entre os “sistemas” empresarial e familiar. Quando
0s “sistemas” empresarial e familiar se sobrepfem, as regras de
uma podem entrar em conflito com as do outro, 0 que as vezes €
resultado da falta de comunicacdo. Abordar as questdes dificeis
agora, enquanto explora a transferéncia de sua empresa, dara
margem para a determinacdo da possibilidade da resolu¢do dos
conflitos familiares em potencial. Se ndo puderem ser resolvidos,
vocé deve comecar a fazer planos alternativos. Fazer vista grossa
aos problemas em potencial sé os tornara maiores no futuro.

3. Ciclo de vida “fora de sintonia”. A medida que envelhecemos,
passamos por diferentes fases de vida, cada uma com
caracteristicas proprias. Nosso pensamento € influenciado pela



fase especifica do ciclo de vida e nossas decis6es empresariais
refletem a fase atual. Quando pessoas de diferentes fases de vida
discutem seus objetivos e metas empresariais, as diferencas em
valores, estilos e atitude podem ocasionar conflitos na empresa. A
compreensao do impacto que os ciclos de vida tém em decisées
empresariais é parte essencial do desenvolvimento de um plano
de transferéncia, pois possibilita que todos os interessados
avaliem as mudancas biologicas e psicolégicas que outros
membros da familia vivenciam.

4. Falta de comprometimento (seus e de terceiros). O seu
comprometimento com o éxito dos sucessores e O
comprometimento deles para com vocé é um ingrediente essencial
para passar a tocha. Um comprometimento possibilita o fluxo livre
de comunicacdo, uma partilha e uma compreensdo dos valores.
Sem ele, o esforgo talvez nunca se concretize.

5. Nao abrir mdo (do controle). Nao abrir mao muitas vezes é
resultado de ndo ter nada para “levar adiante”. Manter o que se
tem pode ser mais seguro do que abrir méo, sobretudo quando
ndo ha alternativa positiva a vista. A compreensdo do trauma
emocional que acompanha a renlncia do proprietario é importante
para que todos os membros da familia evitem um grande
problema.

6. Dependéncia financeira da empresa. Vocé depende
financeiramente da empresa? Ou depende da empresa para seu
bem-estar financeiro? A compreensdo da extensdo de sua
dependéncia financeira o ajudara a estruturar uma estratégia de
transferéncia satisfatéria.

7. Nao notar o impacto que tém empregados-chave. Que impacto
empregados-chave terdo em seus planos de transferéncia?
Passar por cima da importancia deles pode prejudicar o éxito de
seus esforcos, pois a cooperacdo deles com freqiiéncia é crucial
durante a transicdo de uma geracdo para as seguintes.

Acostumado em estar sempre a frente de seus negocios, dirigindo
determinando os destinos de sua empresa e de seu patrimbnio, no mais das
vezes formado a custa de muito sacrificio e empenho pessoal, 0 empresario se vé
surpreendido por um emaranhado de questdes ditando os limites de sua vontade;
ou seja, no pleno exercicio de sua atividade, o empresario ndo € livre para

determinar para onde encaminhar 0os seus negocios.

Quando se fala de sucesséo, ele percebe que existe uma série de regras
determinando a destinacdo de parte de seu patrimbnio, para onde o0 mesmo vai,
para quem fica e assim por diante. Como uma primeira opc¢éo formulada por ele
préprio, o empresario prefere fugir do assunto, deixando realmente para o0s
herdeiros o problema, ficando delegado para a geragdo seguinte achar uma

solugéo.



Mas se essas expressdes, “sucessdo” ou “planejamento sucessorio” por
vezes assusta, porque pode trazer consigo a equivocada idéia de se pretender
antecipar a aposentadoria do empresario que ainda encontra-se plenamente a
frente de seus negoécios, essa interpretacdo estd absolutamente indevida.

Planejamento é diferente de transferéncia.

O planejamento sucessorio ndo tem como objetivo adiantar aos herdeiros
ainda durante a vida de seus sucedidos quaisquer direitos hereditarios, mas sim,
ordenar a forma de sucessdo quando no futuro ocorrer a falta de seu titular.
Entretanto, ele constréi uma série de regras e ordenamentos para que, na falta do
titular, possam ser aplicados de maneira objetiva, evitando conflitos e disputas de

interesses e vaidades entre membros da segunda geracao.

O objetivo maior do planejamento sucessorio consiste em se permitir que a
empresa sobreviva por mais uma geracao de forma economicamente viavel, ndo

se tornando um pélo desagregador do grupo familiar.

Ignorando sabiamente aquela “primeira opcéo”, se 0 empresario resolve
escolher a posicdo correta e enfrentar a questdo buscando entender este
emaranhado de regras que interferem diretamente em sua vontade para dispor de

seus bens, muito ha o que se fazer e especialmente, o que se evitar.

Isso nos leva ao entendimento que esta fase inicial do planejamento

sucessorio € uma questdo eminentemente pessoal e ndo uma questao juridica.

3.3 A base do planejamento sucessorio na empresa familiar

O empresario esta constantemente buscando o crescimento, modernizagédo
e a consolidacdo de sua empresa, para tanto, ele € livremente decidi o destino
dos negdcios escolhe os investimentos, novos produtos, negdécios financeiras,
etc., procurando sedimentar seu patriménio e gerar lucros, para que ele e seus

familiares possam manter o padréo e as condi¢cdes de vida almejadas.

Contudo, essa sensacao de controle é abalada quando ele imagina a

sucessdo no comando do seu negdcio. Dai surge novo objetivo: transmitir o



empreendimento aos herdeiros com boa margem de seguranca contra discussées
entre socios e consequente perda de produtividade.

Em razdo de diversos exemplos a sua volta, o empresario vem, cada vez
mais, preocupando-se com o futuro da empresa e, via de regra, procura adotar, o
mais breve possivel e antes de qualquer conflito familiar, um planejamento
sucessorio para viabilizar suas orientacbes para o convivio dos herdeiros, na
qualidade de sdcios.

Quando ja se encontra em curso uma sucessao familiar ndo €, ao certo, o
conceito esperado de planejamento. Este dever ser idealizado quando ainda nao
deflagrado qualquer processo sucessorio, momento em que as partes envolvidas
podem desenvolver o tema sem estar preocupadas com uma sucessao ja em
curso e seus inevitaveis reflexos na familia e no controle dos negocios.

Quanto a forma de conducédo a se adotar, € importante frisar que “ndo ha
férmula padrdo de planejamento sucessorio para toda e qualquer estrutura
societaria/familiar’, devendo esse ser desenvolvido, sob medida, para cada
situacao; levando em consideracao os seguintes aspectos:

e 0 tipo de negdcio, levando em conta o ramo de atividade e a questéao
mercadoldgica

e 0 patrimbnio envolvido, abrangente aos iméveis, méveis, marcas,
etc,

e o0s familiares, principalmente os herdeiros e demais pessoas
envolvidas diretamente no processo sucessorio, considerando
inclusive o regime de comunhéo, a existéncia companheiros, filhos
bastardos, etc.

e 0 nivel tecnolégico do produto da empresa, relacionado a qualidade

e sofisticacdo do mesmo.

Em relacdo ao planejamento sucessorio obrigatoriamente propriamente
dito, esse deve levar em considera¢cdo no minimo quatro aspectos:

e empresarial — a identificacdo do tipo de negdécio é imprescindivel
para projecéo da estrutura pretendida;



e societario — a forma da sociedade, a composicao de sécios, pessoas
fisicas ou holdings, e o0 acordo de acionistas/quotistas sao
ferramentas basicas para a formatacao do planejamento sucessorio;

e familiar/sucessério — ha de ser ponderado se existe na segunda
geracdo candidatos a postos de trabalho, se a divisdo entre os
herdeiros pretendida € a de acordo com a lei ,quando ndo ha
previsao diversa; e

e tributario — diante do alto custo fiscal no Brasil ,a preocupacéo
merece estar presente para onerar da menor maneira possivel os

sSucessores.

ApoOs reflexdo sobre todos os aspectos, a execucdo do planejamento
sucessorio lanca mao dos seguintes institutos, entre outros: sucessao familiar,
sucessdo profissional, holdings, cisdo societéria, testamento, usufruto, doagéo,
acordo de acionistas , etc.

Qualquer que seja a opcao para determinada familia, deve se considerar,
ainda, o exato momento de transferéncia do controle acionario de uma sociedade,
lembrando-se sempre que o0 planejamento sucessoOrio ndo tem como meta
antecipar aos herdeiros o controle da empresa, mais sim permitir a estes que, ao
recebé-lo, tenham garantidas as condi¢cfes de gestdo do negdécio em beneficio da
préopria familia.

E de suma importancia para que haja um correto planejamento sucessorio,
que o empresario interessado deva estar assessorado por advogados
especializados nas areas de Familia, Societario e Tributério, além de consultor e
ou auditor, cujo suporte de avaliacdo da empresa, da elaboracdo de laudos e
analises de aspectos fiscais sdo de alta relevancia.

Enfim, o planejamento sucessorio deve ser visto ndo apenas como um
mecanismo para regular a divisdo patrimonial, mas igualmente um meio que
pode, diante de regras fixadas pela primeira geracdo, conferir a segunda geracao

a administracdo do negocio, sem conflitos familiares.

4. O NOVO PERFIL DO PROFISSIONAL CONTABIL



4.1 A importancia da presenca do profissional contabil para as
empresas familiares

Na realidade brasileira, a empresa familiar ocupa lugar de destaque e, por
isso, merece uma atencado diferenciada, jA que detém grande parcela do poder
econdmico nacional. No entanto, algumas ocorréncias que provocam grandes
entraves aos negocios, sdo pertinentes a essas entdo mencionadas empresas
familiares; o que ocorre é que muitas delas estdo ao acaso e fecham suas portas

antes mesmo de serem delegadas a proxima geracao.

Para reverter essa situacao, € preciso realizar uma revisao societaria, com
énfase no processo sucessoOrio e que possa contar com a presenca de um

gualificado profissional contabilista.

A crescente preocupagdo com a sucessao tem impulsionado o negdcio da
consultoria as empresas familiares. Isso se da devido aos complexos problemas e
conflitos que essas empresas atravessam, principalmente na fase de transicao
sucessoria quando aumentam as desavencas entre 0os herdeiros na disputa pela

posse.

A conseqUéncia de um processo sucessor mal estruturado pode ser
catastrofica; a fim de se evitar essa ocorréncia, poder ser utilizadas diversas
estratégias que possibilitam alcancar o objetivo de uma sucessao bem procedida

e que, por isso, possibilitam uma passagem de bastao tranquila.

Assim, a proposta de enfrentar os desafios da empresa familiar, com
estratégia preventiva e visando um bem elaborado plano sucessor, mostra-se
interessante assunto a ser abordado pelo contador moderno para o
enriguecimento de suas experiéncias bem como a devida humildade cientifica de
pesquisador para o0 processo de procura por novos conhecimentos e
aperfeicoamentos destacando assim o seu papel fundamental de profissional da
area contabil, em especial para as empresas familiares, que em suas
particularidades s&do de fato mais complexas, principalmente na questao

relacionadas ao processo sucessorio.



Esse profissional de contabilidade vem conquistando seu espacgo cada vez
mais, principalmente quanto ao segmento das micro e pequenas empresas que
se multiplicam. O auxilio desse profissional na gestao e planejamento € de grande
importancia para 0s pequenos empreendedores, sendo esse profissional
chamado a ocupar um posto de consultor multifuncional destacando-se como

figura gestora de assessoria.

Na empresa familiar, o contador desempenha funcdes contabeis,
assessoria e consultoria de gestdo. Se o negadcio for de médio ou pequeno porte,
o profissional contabilista promove o suporte informativo e analitico necessarios
aos movimentos de expanséao, planejamento e diversificacdo empresarial, com
base em sua experiéncia e seu profundo conhecimento de normas, métodos e
principios que regem a gestao de negdcios. Hoje o contador e sua equipe sao
considerados verdadeiros planejadores e provedores de informacdo, necessaria
ao processo decisorio.

Esses pequenos negoécios familiares detém algumas particularidades as
quais o contador deve estar alerta, principalmente quanto aos préstimos a familia,
devendo sempre manter sua postura ética e moral observando aos principios
contabeis tdo necesséarios ao bom desempenho empresarial. De fato o contador
moderno, aquele que efetivamente se preparou para os novos desafios, deve
estar preparado para cumprir sua funcdo estritamente dentro dos padrées
definidos pela estrutura conceitual basica da contabilidade expressa no "Manual
de Contabilidade".

Para o caso da empresa familiar em especifico — foco do presente trabalho,
€ de grande importancia a participacdo do contador como consultor e conselheiro
em decorréncia da vulnerabilidade a conflito que se destacam neste tipo
empresarial. Uma sociedade, onde os sOcios sdo impostos uns aos outros esta
passivel a problemas de conflitos; para minimizar estas situacdes é fundamental a

presenca de um profissional imparcial aos interesses familiares

O papel do contador moderno se potencializa na figura de assessor
principal, desempenhando assim, func¢des, mais delicadas para o0 processo gestor
e gue envolvem os dificeis momentos de tomada de uma decisdo tornando uma
participacdo mais ativa e assumindo responsabilidade maior ao lado do gestor

principal da organizacgao.



Nestas organizagfes, 0s controles patrimoniais e contabeis em geral se
confundem com a fus@o entre interesses da familia com os da empresa. Assim, o
profissional de contabilidade acaba cuidando dos interesses empresariais e
particulares dos participantes familiares, manipulando informacfes para atender a
ambos os interesses 0s quais, pelas préprias normas contabeis, ndo poderiam,

em hipdtese alguma, serem mesclados.

Em decorréncia de tudo isso, o profissional contabilista enfrenta o desafio
maior de ter que se preparar, cultural e intelectualmente, para o convivio com
outros profissionais qualificados e com bagagens bem fundamentadas em

experiéncias.

Contudo, apesar da enorme importancia desse profissional, muitos desses
nao recebem a formacao adequada. Sujeitos a uma preparacédo pobre e deficiente
no aspecto educacional, cultural e profissional, ele oferece o equivalente ao que
Ihe foram ofertados nos centros de ensino pelos quais passaram, sendo assim,
quase nada.Buscando encontrar em todas as situacdes motivacao suficiente para
seguir estudando e se aperfeicoando, com esse comportamento, o contador,

como qualquer outro profissional certamente ndo estara inserido nesse contexto.

O profissional da Contabilidade é peca fundamental na nova ordem
econdmica mundial, pois depende dele a transparéncia dos balancos e demais
demonstracdes contabeis para a correta avaliagdo das empresas e de seus
negdécios; € essencial a participacdo de auditores no exame das contas publicas,
de peritos e especialistas nos negocios do Estado. Enfim, aos contadores cabe a
"traducdo” de numeros e dados financeiros ao publico leigo e assim, com a

difusdo das informacg@es, venham a contribuir para a formacéo de nosso futuro.

Ao contador moderno, aquele visionario, lhe cabe a cada vez mais dificil
tarefa de gerir os destinos de uma ou varias organizacbes empresariais. Com
essa tendéncia grande do constante surgimento de novos desafios, para isso, o
aprendizado continuado e a amplificacdo dos conhecimentos sdo 0s requisitos
indispensaveis para que o contador moderno possa efetivamente ocupar seu
lugar de destaque no mercado empresarial. Sem estes requisitos, por outro lado,
o profissional contabilista jamais alcancara este novo patamar hierarquico,

permanecendo no obscuro ostracismo da milenar figura de guarda-livros.



4.2 A consultoria como importante papel do profissional contabil

A consultoria € um servico profissional de aconselhamento, realizado por
profissional competente e maduro, completamente independente da empresa

contratante ndo ocasionando assim dependéncia alguma.

Executa papel de orientador, principalmente em analises relacionadas ao
planejamento do desenvolvimento das empresas, bem como em relagcédo a

contencédo e administracao de problemas, chegando assim nas solu¢des cabiveis.

Essa tarefa de aconselhamento exige que o profissional contabil -na
condicdo de consultor-, além de conhecimento profundo da area, adquirido por
experiéncias vivenciadas de praticas bem sucedidas em outras empresas,
também tenha consideravel acimulo de conhecimento pertinente a outras areas
como exemplo a administrativa, o que de fato o torna capaz de diagnosticar com

rapidez e destreza os problemas que envolvem a Organizacéo.

Mesmo com todo esse conhecimento, a consultoria contabil ndo resolve
todos problemas administrativos como “passe de magica”, posto a existéncia de

particularidades de cada caso.

Existem trabalhos de consultoria, que pelo conhecimento e experiéncia do
profissional, é possivel diagnosticar de inicio as chances e possiveis resultados

que esta produzird, o que ajuda na decisdo entre aceitar ou nao a tarefa.

Nas empresas familiares, podem existir situacées no processo que poderao
exigir uma atuacdo do consultor mais politica que administrativa. Lodi (1983, p.76)

mostra um exemplo bastante interessante que lemos:

[...] um politico, que veio da &rea publica, assumiu o vazio de minha saida
de complexa organizacdo, onde eu vinha por dois anos tentando resolver
pela técnica de administracdo um problema que era essencialmente
politico: o conflito entre 2 filhos do fundador. A licdo que ele me deu é que
um problema politico deve ser resolvido politicamente e n&o
administrativamente. Em vez de atacar o problema organizacional, ele o
tratou de forma politica: diluiu responsabilidades, diferiu decisdes,
envolveu mais pessoas, e atrasou decisbes que seriam prematuras,
evitando areas de execug¢do. O seu maior talento foi empregar as



habilitag6es do politico e ndo as do administrador, quando o problema néo
era essencialmente administrativo.

Em confronto com problemas politicos é prudente deixar que o préprio
sistema se resolva internamente, lembrando que em se tratando de consultoria, a
acdo deve ser rapida, produzindo mudancas nos primeiros meses logo com a

criacdo de um novo sistema, eliminando assim as chances de regressao.

Na consultoria, o profissional contabil tem limites de acdo e de
complexidade, sendo esses fatalmente mensurados pelos clientes. Ele €
introduzido no sistema politico, ambiente este em que toda incerteza e

especulacdes quanto a sua presenca devem ser eliminadas.

O acesso sem limites as informacfes necessarias € fundamental, caso

contrario a presenca do profissional perde seu valor e profundidade.

As informacdes serdo coletadas pelo profissional contabil que ouvird a
todos a quem achar necesséario, podendo também solicitar todo o documento

considerado importante para 0 processo.

Saber com exatiddo como o cliente visualiza o problema é importante, uma
vez que nem sempre a percepcdo do problema ocorre da mesma forma

visualizada.

Um fato curioso em meio a tudo isso, é que quase sempre ocorrem
incompatibilidades de visées que tem como conseqiéncia situacdes inicialmente
de regressdo ao invés de progressdao nas tarefas. Esse fator torna-se
preocupante, tanto para o cliente como para o consultor, porém é considerado
normalmente aceitavel, uma vez que a tendéncia é a ocorréncia do entendimento
entre as partes em busca de objetivos comuns levando a producao dos resultados

esperados.

4.3 A atuacao do consultor na empresa familiar



Segundo Lod (1983), a fase de sucessdo do comando das empresas
familiares é desafiadora, principalmente aquelas que possuem mais de um filho

ou partido interessado a substituir o entdo fundador.

Essa fase acontece com a “vida da empresa” em movimento, ocasionando

toda uma sistematica de complexidade.

O consultor quando requisitado para atuacdo em empresas familiares,
especialmente nessa fase onde a enfermidade da empresa pede a presenca de
um médico empresarial, exerce funcdo de extrema importancia para a vida
dessas, administrando as ocorréncias que podem influenciar no sucesso ou

insucesso que este momento produzira.

Apés definido sua contribuicdo no processo, o consultor terd como alvo
consolidar o poder e manté-lo. Neste momento a consultoria é mais politica que

administrativa, pois a politica precede a administracéo.

Um fator importante para o sucesso desta consultoria € o fato do consultor
ter ao seu lado a forca da empresa e o respaldo poder interno. Ele por sua vez
aconselha, arma estratégias e até “educa” o sucessor, mas ndo tera sucesso se

nao for correspondido.

Alguns pontos neste processo destacam-se:

e O consultor ndo é um desestabilizador de poder.e sua atuacéo,
mesmo que de forma politica é sempre administrativa e
organizacional. A organizacdo da empresa € posterior a tomada do
poder e a administracdo vem depois da politica;

e O consultor ndo pode se ligar aos perdedores, mesmo que eles
sejam o lado certo da organizacdo. Neste caso € melhor ficar de fora

e nao aceitar o trabalho.

e Quando a cupula de uma empresa estd em conselho, é preciso
deixar passar esta fase até que se esclareca quem detém o poder.
Do contrario, o consultor serd usado pelas duas fac¢cbes enquanto

tiver valia.



e Por ser o consultor um cooperador e acessor neste processo,
precisard antes de tudo perguntar a si mesmo questdes como:
Quem manda se fato nesta empresa? Quem o apodia? O que ele
guer? Que grau de forca ele tem? O que ocorrera com o0 partido
contrario? Qual o custo politico, se quem manda decidir se compor
com a oposi¢ao?

Todos estes questionamentos permitirdo ao profissional contabil
mensurar e definir seu nicho de atuacéo, definindo sua contribuicédo

para todo processo.

5 PESQUISA QUALITATIVA



5.1 Justificativa

Conforme embasamento tedrico discorrido, observa-se que as empresas
familiares, em especial as de pequeno porte, ocupam um lugar de destaque no
contexto mundial dos negdcios, 0 que pode ser explicado, em principio, por sua

elevada participacdo nesse universo de empresas.

Todavia, essa importante participacdo € resultante da insisténcia e
perseveranca daqueles que se dispbem a superar as dificuldades, por mais

complexas que elas se apresentem.

Sdo muitas e variadas as dificuldades apresentadas nesse tipo de
empresa. Neste contexto, as principais dizem respeito a gestdo empresarial
dessas organizacdes familiares, referindo-se a perpetuagdo, evidenciando
problemas com a realizacdo da transferéncia de poder de uma geracao para outra
e a existéncia de desenvolvimento do processo de profissionalizacdo, como é o
caso do surgimento ou do aumento de conflitos entre familiares, por exemplo,

principalmente na fase que precede a sucesséo.

Ainda dentro desse mesmo seguimento, no propdésito de indexar a figura do
profissional contabil a empresa familiar, que seja capaz de conduzir tais situacdes
e que tenha algum grau de comprometimento profissional, destacou-se em
capitulo especifico a importancia desse profissional para as pequenas e médias
empresas, familiares em especial, atuando como consultor e conselheiro,
minimizando as dificuldades relacionadas ao processo sucessorio, onde a

caréncia de planejamento para tal é bastante notéria.

Em sumo, foi apresentado um assunto tedrico relativo ao tema de grande
relevancia e importancia, em especial para as empresas familiares, em fim, sob
tudo por trata-se de uma categoria que retém grandiosa e fundamental

participacdo na economia ndo so do pais como de todo o mundo.

Apesar de ainda nao ser tdo explorado em trabalhos cientificos'!, o tema
aqui tratado € trabalhado por vérios ilustres autores que naturalmente

1 A quantidade de pesquisas neste campo, ainda é escassa, razdo pela qual ha um baixo nimero
de informacgdes provenientes de trabalhos cientificos. Esse fato mostra que ha um enorme espacgo
para novos projetos de pesquisa, como também indica o carater exploratério da abordagem desta.



manifestam-se quanto a grandeza do assunto objetivando quase sempre, em
destaque, a importancia da sobrevivéncia das empresas - apesar das dificuldades
por elas encontradas - para o desenvolvimento do pais e conseqientemente

reversao em beneficio a sociedade.

Para verificar na pratica a relevancia dos fatos relatados, bem como de fato
constata-los - sem demagogia alguma as obras dos ilustres autores consultadas
para o desenvolvimento desse trabalho - foi atribuido ao contexto discorrido nos
capitulos anteriores, a realizacdo de um levantamento por meio de uma pesquisa
qualitativa, permitindo assim a ampliacdo do conhecimento desse assunto, agora

com 0s embasamentos tedrico e pratico, as empresas brasileiras.

5.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo principal dessa pesquisa € investigar 0 processo sucessorio em
empresas familiares e saber quais as principais dificuldades que as empresas
enfrentam nesse processo. Como complemento, constatar a relevancia da
formulagdo de um planejamento sucessoério adequado e verificar se realmente é
relevante a participagcdo do profissional contabil, atuando como consultor e

conselheiro que saiba realmente como conduzir tal situacéo.

5.3 Metodologia utilizada

O tipo de estudo empreendido teve como base uma amostra nao
probabilistica, com pesquisas qualitativas e de carater exploratério, justificando
assim o fato de néo se ter utilizado técnicas mais avangadas para o tratamento

estatistico dos dados.*?

12 percebe-se gue essa opg¢do criou uma limitacdo, uma vez que nédo se pode fazer generalizacbes
sobre a populagéo trabalhada em razdo de o conjunto dos respondentes ndo representarem
gquantitativamente o universo das empresas familiares de pequeno porte estabelecidas na cidade
de Presidente Prudente estado de Sao Paulo, interior.



A amostra avaliada foi retirada da populacdo de empresas familiares, todas
com sede na cidade de Presidente Prudente estado de S&o Paulo no interior,
totalizando 20 empresas de pequeno e médio porte selecionadas®, sendo 12
pertencentes ao setor comercial, 6 de servicos e outras 2 atuantes no setor

industrial**.

No entanto, independente do setor de atuacdo e do porte, do total dessas
empresas foi escolhido 50%, portanto 10 dessas, que ja “passaram pelo processo
de sucessdo” ao menos uma vez sendo que a outra metade escolhida j& estdo no

tempo adequado para realizacéo do planejamento sucessorio™.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas pessoais orientadas
por um instrumento estruturado com perguntas fechadas onde os respondentes
eram participantes de empresas familiares na qualidade de sucedidos,
sucessores, fundadores e herdeiros, sendo a amostra composta de 10 sucedidos
e 10 sucessores, bem como 10 fundadores (futuros sucedidos) e 10 herdeiros
(futuros sucessores). Essa limitacao relaciona-se ao fato de que os entrevistados
em questdo sejam pessoas envolvidas diretamente ao processo sucessoério e
apresentados em proporcdes relativas, o que de fato possibilita uma pesquisa

comparativa e qualitativa.

Mais caracteristicas obtidas qualitativamente na amostra sob estudo séo
apresentadas na Tabela 1.

5.4 Pesquisa

Conforme foi mencionado no referencial tedrico, conclui-se que as

organizagbes chamadas de familiares ndo podem ser definidas por um Unico

¥ Na selecdo da amostragem foram destacadas apenas empresas que se enquadraram no perfil
desejado, uma vez que o objetivo principal do trabalho é atingir a populacdo de empresas
familiares que ja “passaram pelo processo de sucessdo” ao menos uma vez ou que "ja estdo no
tempo adequado para realizagcdo do planejamento sucessorio”.

A questdo do setor de atuacdo ndo interfere nos resultados, sendo esses por tanto,

independentes do seguimento da empresa. Vale lembrar que, trata-se de empresas familiares de
pegueno porte.



conceito, mas por um conjunto de caracteristicas que as identifiquem como tal,

sendo assim, evidencia-se a existéncia de varias caracteristicas.

Dentre essas caracteristicas destaca-se com maior énfase a problematica
em que se envolvem essas empresas quando se trata do processo sucessorio,
por sua vez, trazendo consigo o surgimento de um emaranhado de dificuldades

apresentadas como possiveis impeditivos desse tipo de processo.

Agora, segundo a posicdo dos respondentes’®, sédo apresentadas conforme
tabela 2, as principais dificuldades para a realizacdo do processo sucessoério

classificado por “grau de dificuldade” considerando o seguinte:

e Caso nao seja percebido pelos entrevistados - fundadores e
herdeiros - como uma dificuldade, ou que pelos sucedidos e
sucessores, N0 processo sucessorio em que se submeteram, néo
tenha sido considerada como tal, utiliza-se o termo “néo apresenta

grau de dificuldade”.

e Da mesma forma, quando existe a perspectiva de que se considere
como dificuldade com pouca énfase no processo, nas
consideracdes de fundadores e herdeiros e que foi constatado
dessa mesma forma por sucedidos e sucessores, o termo utilizado

7

€ “apresenta pouco grau de dificuldade”.

e Indicadores percebidos por fundadores e herdeiros que demonstram
um nivel consideravel de dificuldade e que de fato, do ponto de vista
dos sucedidos e dos sucessores, foi dessa mesma maneira
evidenciado, considera-se o0 termo “apresenta grau médio de
dificuldade”.

e Ja nesse ultimo, considerado pelos fundadores e herdeiros como

possivel grau de intensa dificuldade e que, até mesmo de forma

> A forma como foram selecionadas as empresas néo interfere ou comprometem as informacées
colhidas, uma vez que, todas as empresas envolvidas na pesquisa sdo empresas familiares,
Pﬁortanto passiveis a0 processo suces;ério gue é o assunto relevante no trabalho desenvolvido.

Sucedidos e sucessores ja envolvidos em recentes processos de sucessao; Fundadores, na
qualidade de futuros sucedidos e os herdeiros como possiveis candidatos a sucessores. Neste
ultimo, trata-se apenas de uma perspectiva e ndo de um embasamento como € o caso da relagao
sucedidos/sucessores.



coerente em relacdo a argumentacao dos sucedidos e sucessores,
considera-se entdo realmente como “apresenta extremo grau de
dificuldade”.

5.4.1 Consideracdes sobre a pesquisa

“Incompatibilidade entre a visdo estratégica dos sucessores e a dos

fundadores”

Essa dificuldade se relaciona com as diferentes formas de gestdo e
formulacdo de estratégias que as duas geracbes adotam para o comando da

empresa.

Os fundadores sdo mais ligados a manutencéo da situacdo, enquanto os
sucessores tentam inovar essas praticas. Essa divergéncia de pensamento pode
ser boa para a empresa, pois existe uma cumplicidade entre ambos, fundadores e
sucessores, no desejo de continuidade da empresa, pois 0 pensamento do novo
sucessor pode dar uma vida nova a empresa especialmente se ela se encontra

em um estagio avancado de seu ciclo de vida.

“Falta de planejamento sucessorio adequado”

O planejamento é a ferramenta principal que possibilita a visualizacao e a
aplicacdo das estratégias tracadas para a busca dos objetivos. Sem estratégias,
na maioria das vezes os resultados alcancados ndo atendem as expectativas, e

em muitas outras nem se guer sao constatados.

Nota-se que a falta de conhecimentos para a elaboracdo de um
planejamento e a resisténcia dos fundadores séo grandes inibidores da resolugao
dessa dificuldade. Todavia, assim como € importante a confeccdo de um
planejamento é relevante também a forma em que ocorreu sua elaboracéao,

principalmente quanto a adequacao ao assunto tratado.



Segundo a visdo do conjunto dos respondentes é indicada, como sendo
essa, uma das maiores dificuldades para a realizacdo da sucesséo implicando em

um “extremo grau de dificuldade”.

Conforme Scheffer (1995) menciona, a falta de planejamento, a
incompatibilidade entre visdo estratégica e os conflitos familiares sdo problemas

comuns nesse tipo de empresa.

“Centralizacao do poder pelo fundador”

Esse fato esta correlacionado as caracteristicas da empresa familiar, sendo
que essa pode estar ligada a relagdo criador/criatura, uma vez que o sucedido
tem resisténcia em deixar a direcdo da empresa para outro, mesmo que este seja

seu proprio filho.

Em relacdo aos sucedidos e fundadores, essa foi uma posicao bastante
apresentada; a percepcdo dessa caracteristica como uma dificuldade &
importante, pois, como eles préprios estdo notando, isso pode ser um entrave ao

desenvolvimento do negadcio.

Deve ser observado que eles tem consciéncia dessa centralizacdo, o que

ja € um grande passo em dire¢cdo & melhoria do processo de sucesséo.

“Inexisténcia de confian¢ga mutua entre os participantes da empresa”

Essa talvez seja uma das principais razdes para que se mantenham
relacionamentos profissionais com familiares, pois em principio, as pessoas que
trabalham na empresa devem ser dignas de confianca, para que ndo advenham

problemas ocasionados pela perda dessa caracteristica.

Conforme aponta Bernhoeft (1989), entre as caracteristicas desse tipo de
empresa estdo presentes a valorizagdo da confianca mutua e a dificuldade em

separar o0 que é emocional do que é racional.



Talvez por ser essa uma caracteristica bastante imparcial, pode ser
opinada de forma variavel de acordo com cada individuo, neste caso apresentado

nao foi considerado com grande énfase.

“Fatores emocionais interferindo no comportamento e decisdes da empresa”

As decisdes com base nas emocdes séo predominantes, uma vez que as
solugdes dos problemas da empresa deverdo atender também as necessidades
da familia. Essa caracteristica, embora ndo sejam exclusivas desse tipo de
organizacao, evidenciam aspectos especificos da empresa familiar, ja que nessa

estdo envolvidas as duas entidades: a empresa e a familia.

“Dificuldade em separar a familia da empresa”

Aspectos especificos da empresa familiar, que preservam certas
particularidades, podem influenciar de maneira negativa a elaboragcdo e a

implementacédo do processo sucessorio.

Uma vez que esse tipo de empresa é formado por duas entidades, embora
distintas, € relativamente facil constatar casos em que empresa e familia recebem
tratamento mutuo principalmente no que se refere a distingcdo dos familiares
envolvidos diretamente com a empresa e que participam nessa como membro da

familia e ndo como membro da empresa, profissional como fato é.

“Quando néo ha preocupacdo com o0 assunto — Sucessao”

Conforme discorrido no contexto do embasamento tedrico apresentado

neste trabalho, esse assunto € considerado de extrema importancia e envolve



varios aspectos, principalmente aqueles que se referem a participacdo das
empresas consideradas como familiares nos lastros econdmicos no pais, bem

como no mundo todo.

Para isso é fundamental que haja o desenvolvimento e consequientemente
a continuidade dessas; subentende-se que 0 assunto — Sucessao —realmente seja

motivo de preocupacao.

Geralmente os fundadores escondem sua preocupacdo para que nao
tenham de tomar uma atitude objetiva com relacdo a sucessdo e acham ser um

processo natural, sem maiores problemas.

Em outros casos, em virtude do estilo gerencial dos fundadores, alguns
deles podem estar considerando ndo haver problemas para eles mesmos, pois

apenas deixariam o comando e 0 sucessor arcaria com o 6nus da sucessao.

Em contra partida, os sucessores normalmente perceber algum tipo de
preocupacdo dos fundadores com a conducdo do processo, preocupacao esta
apresentada de forma indireta, quando o fundador demonstra a sua vontade de
ver os sucessores trabalhando na empresa, sugerindo, em conversas, a sua

participacdo nos negocios, sem nenhuma acgao concreta.

“Existéncia de conflitos entre os familiares”

Como ja apresentado em capitulos anteriores, € comum ocorrer disputas
de poder entre membros da familia quando chega o momento de assumir um
cargo de elevado poder na empresa sendo esse um problema que pode ser
abrangente a todos os herdeiros; isso implica facilmente o inicio das disputas
familiares, das brigas e consequentemente o reflexo desses atritos para a

empresa.

O processo sucessoério € na maioria das vezes, marcado por algum tipo de
disputa, contudo para se evitar ou mesmo minimizar esse tipo de situagéo é de

grande importancia a existéncia de um planejamento sucessorio adequado.



“Os valores da empresa nao se identificam com os da familia”

Em se tratando de valores, consideram-se pontos muito importantes aos

quais se acredita acima de tudo.

Geralmente esses valores sao tradicbes geradas com planejamento ou
ocasionalmente quando da busca de algum ideal efetivamente realizado e que por

sua vez trouxe algum grau de status ou alguma satisfacao.

Assim como a empresa, cada membro da familia defende seus valores. A
questdo € quando esses valores entram em contradicbes refletindo
negativamente no desempenho da empresa e assim geralmente ocasionando

mais uma dificuldade a ser enfrentada.

“Auséncia do profissional contabil principalmente no planejamento

sucessorio”

E notério a crescente importancia do profissional da éarea contabil,
principalmente quanto ao segmento das micro e peqguenas empresas que se

multiplicam a cada dia.

Conforme ja mencionado em capitulo anterior, o auxilio desse profissional
na gestdo e no planejamento € de grande importancia para 0s pequenos
empreendedores, pois é praticamente impossivel a contratacdo de varios
profissionais, motivo pelo qual o contador € chamado a ocupar um posto de

consultor multifuncional, principal figura gestora de assessoria ao empreendedor.

Também foi enfatizado - no embasamento histérico discorrido
anteriormente - que o0 contador e sua equipe, representam a base do
planejamento econémico-financeiro com a relevancia de verdadeiros planejadores
e provedores de informacédo, necessaria ao processo decisorio empresarial. Se o
negocio for de médio ou pequeno porte, o profissional contabilista promove o
suporte informativo e analitico necessarios aos movimentos de expansao,

planejamento e diversificagcdo empresarial, com base em sua experiéncia e seu



profundo conhecimento de normas, métodos e principios que regem a gestao de

negocios.

De tal modo, esse profissional tem o seu papel de extrema relevancia para
0S negocios da empresa e se faz necessaria sua presenca naqueles momentos
de importantes decisbes e principalmente naqueles considerados mais criticos

como € o caso do processo sucessorio em questao.

6 CONCLUSAO

A extingdo precoce das empresas familiares € um fator preocupante que
deve ser inibido, uma vez que essas sdo de grande representatividade para a
economia brasileira sendo responsaveis por 21% do PIB e empregar 70% da
forca de trabalho.



Apesar da unido de esfor¢gos objetivando mudanca nessa performance

deficiente, os resultados apresentados ainda néo séo satisfatérios. Tal fato pode

ser explicado pela quantidade numerosa de fatores que contribuem para essas

ocorréncias, dificultando ainda mais a situacao.

Esses fatores sao propicios a esse tipo de empresa e ocorrem com maior

impacto, principalmente em uma fase considerada mais complexa na vida da

empresa quando ocorre a sucessao do poder dos negocios.

Nesse sentido, foram trabalhados dez fatores que na opinido dos

respondentes implicam como graus de dificuldades para realizacdo do processo

sucessorio, sendo eles:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

“Incompatibilidade entre a visdo estratégica dos sucessores e a dos

fundadores”, apresentando “grau médio de dificuldade”.

“Falta de planejamento sucessoério adequado”, apresentando

“extremo grau de dificuldade”.

“Centralizacdo do poder pelo fundador”, apresentando “grau médio
de dificuldade”.

“Inexisténcia de confianca mutua entre os participantes da empresa”,

apresentando “pouco grau de dificuldade”.

“Fatores emocionais interferindo no comportamento e decisfes da

empresa’, apresentando “grau médio de dificuldade”.

“Dificuldade em separar a familia da empresa”, apresentando “grau

médio de dificuldade”.

“Quando ndo h& preocupacdo com o0 assunto — Sucessao”,

apresentando “grau médio de dificuldade”.

“Existéncia de conflitos entre os familiares”, apresentando “extremo

grau de dificuldade”.

“Os valores da empresa ndo se identificam com os da familia”,

apresentando “grau médio de dificuldade”.



10)“Auséncia do profissional contébil principalmente no planejamento

sucessorio”, apresentando “extremo grau de dificuldade”.

Um dos fatores principal, considerado pelos respondentes como “extremo
grau de dificuldade”, um verdadeiro entrave para o desenvolvimento dessas
empresas, esta relacionado a conflitos gerados por situa¢cdes mal conduzidas,
principalmente entre os membros da familia que ocupam postos hierarquicos

dentro da organizacéo.

O momento considerado mais propenso a tal situacdo é o periodo que
antecede a sucessdo em seu processo de transferéncia de poder, sendo esse
considerado como o periodo de preparacdo do herdeiro escolhido, gerando

sentimentos de indiferencas em relagcdo aos demais membros da familia.

Para evitar que esses fatos impliquem em prejuizos no desempenho da
empresa € preciso que haja consciéncia, principalmente por parte do fundador
sucedido.

E preciso que haja o conhecimento dos problemas comuns, relativo as
empresas familiares, consciéncia das vantagens sobre a criacdo de um acordo
societario para a reducdo de conflitos bem como a elaboracdo de um plano

estratégico para a empresa.

Enfatizar a necessidade de um bom planejamento, que seja elaborado para

atender a empresa de acordo com a sua op¢ao quanto ao processo escolhido.

Quando ndo h& preocupag¢do com o0 assunto — Sucessao, o caso pode se
tornar ainda mais complexo. Esse também foi um fator considerado como “grau

de extrema dificuldade”.

Constata-se basicamente a existéncia de dois importantes tipos de
processos sendo eles “processo de sucessao familiar” e “processo de sucessao

profissional”, ambos com suas vantagens e suas desvantagens.

Independente do tipo de processo escolhido, o sucesso da empresa esta

relacionado ao fator planejamento.

7

Um bom planejamento € conduzido por profissional da area contabil,

agente imparcial que intersede unicamente em beneficio da empresa, capaz de



desempenhar papeis de extrema importancia para os negécios. A auséncia do
profissional contabil principalmente no planejamento, na condugcdo e no
acompanhamento do processo sucessorio, acaba implicando em um processo
mal sucedido o qual provoca graves consequéncias podendo até mesmo resultar

na extingdo da empresa.
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TABELA 1- Perfil dos respondentes (40 respondentes)

Parte 1. Quanto a faixa etaria de idade

Idade entre | Sucedidos | Sucessores | Fundadores | Herdeiros

20 e 30 anos 0 2 0 5

31 e 40 anos 0 6 0 3

41 e 50 anos 1 2 6 1




51 e 60 anos 8 0 3 0
61 em diante 1 0 1 0
Parte 2: Quanto ao grau de escolaridade

Grau de escolaridade | Sucedidos | Sucessores | Fundadores | Herdeiros
Nivel superior 2 5 3 7
2° grau completo 1 2 3 2
2° grau incompleto 3 2 1 1
1° grau completo 2 1 2 0
1° grau incompleto 2 0 1 0




