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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi o de abordar a sucessdo familiar em duas
industrias prudentinas, observando se elas estdo aptas ou ndo a realizar o
processo sucessorio. A proposta deste trabalho era obter uma pesquisa através
de dados estatisticos, porém ao entra em contato com institutos regionais,
verificou-se que ndo existem dados estatisticos em relacdo as industrias
prudentinas. Destarte a opg¢ao foi pela pesquisa bibliogréfica e também por estudo
de caso em duas das maiores industrias prudentinas, Regina Industria e
Comércio S.A. e Vitapelli Ltda. Verificou-se atraveés deste trabalho, que as
industrias familiares de Presidente Prudente-SP estdo atentas a necessidade de
realizar o processo sucessorio e aquelas que ainda ndo comecaram a realizar

esse processo, ja percebem a sua importancia.

PALAVRAS-CHAVE: Empresa familiar e sucessao.



ABSTRACT

The reason of this work was to discuss the familiar succession in the two industries
of Presidente Prudente observing if they are or not prepared to carry through the
successory process. The intention was to get a research based on statistical data. However
when contacting regional institutions, it was verified that they don't have these data related
to our industries, reason for which we opt for the bibliographical research and the study
case in two of the biggest industries of our city: Regina Industria e Comércio S.A. and
Vitapelli Ltda. In this work it was verified that the familiar industries of Presidente
Prudente are mindful to the necessity of carrying through the successory process, and those

that had still not started this process feel its importance.

KEYWORDS: familiar company and succession.
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INTRODUCAO

Concorréncia acirrada, margens de lucros reduzidas e altos impostos
intensificam a complexidade do mercado empresarial, que exige um
aprimoramento continuo na capacidade dos diretores e empresarios que estao na
direcdo das organizagoes.

No Brasil, a representatividade de empresas que se originam a partir de
pequenas organizacdes familiares é elevada, ou seja, a participacdo de empresas
familiares no mercado nacional é relevante e caracteriza a economia do Nnosso
pais.

O ambiente instavel no qual estas empresas estao inseridas e as iminentes
ameacas e desafios empresariais, tém levado os administradores a buscarem
maneiras mais eficazes para lidar com a questdo sucessOria nas empresas
familiares. Os fundadores das empresas estdo conscientizados de que uma
transmissao de poder conflitante resulta, na maioria das vezes, em prejuizos
incalculaveis, podendo até significar o encerramento das atividades.

A relacdo entre o fundador de uma empresa e seus herdeiros € complexa,
exigindo do administrador habilidades para amenizar os conflitos que
possivelmente ocorrerdao no periodo sucessorio, e competéncia para conduzir de
forma racional e eficiente este processo de transferéncia de poder. A atitude do
empresario diante destes conflitos determinara o sucesso ou o fracasso do
negocio .

Boa parte das empresas familiares no Brasil tém continuidade na
passagem da primeira para a segunda geracao, porém, estatisticas provam que
S0 poucas as empresas que sobrevivem apés a segunda geracao.

A segunda geracao que sucede a do fundador, enfrenta problemas como a
crise de lideranca e a falta de uma pessoa capacitada para assumir o negdcio,
substituindo o fundador.

Nestas organizacbes, onde os membros estdo ligados por lacos de
parentesco, ha uma forte tendéncia a sentimentalizacao das relacfes e decisfes.
Muitos erros sao cometidos com a entrada de familiares na empresa, devido ao
emocionalismo envolvido no negdcio e a inexperiéncia do fundador. A fim de

evitar estes erros e garantir impessoalidade nas relacdes, alguns empresarios



estdo adotando a profissionalizacdo da empresa, que consiste na entrada de
profissionais altamente capacitados e selecionados no mercado para ocuparem
cargos gue outrora seriam necessariamente ocupados por familiares. Além de
qualificar o quadro de pessoal, a profissionalizacdo aumenta as possibilidades de
sobrevivéncia e continuidade do negdcio entre as geracoes.

Ao identificar estes conflitos e problemas que ocorrem no processo
sucessorio, procurou-se desenvolver um estudo que possa contribuir com as
empresas familiares, proporcionando uma melhor compreenséo deste periodo no
qual devera ser realizado o planejamento sucessorio e implementada a
transmissao da empresa aos herdeiros.

Aprofundar-se no tema é fundamental para quem pretende empreender no
negécio com uma empresa do tipo familiar e aos empresarios que desejam
solucionar seus proprios conflitos familiares de forma racional e satisfatoria.

A bibliografia disponivel sobre o assunto é ainda incipiente, motivo pelo

gual as referéncias, ao final deste trabalho.
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1. EMPRESA FAMILIAR

1.1. Conceito

A empresa familiar € aquela em que existe certa concentracdo da
propriedade do capital nas maos de uma familia, o que Ihe permite controle sobre
a empresa.

A empresa familiar faz parte da historia regional da cidade de Presidente
Prudente. Pertence, pois, a seu cenario econémico.

Esta realidade tem preocupado nossos empresarios em profissionalizar
suas instituicbes a fim de garantirem uma continuidade de suas empresas,
independentemente se houver ou ndo uma boa sucesséo familiar.

Donnelley (1967) classifica como familiar toda empresa que tenha estado
ligada a uma familia pelo menos por duas geracdes, e quando essa ligacao
resulta numa influéncia reciproca.

Lodi (1986) reforga o conceito de Donnelley enfatizando que o nascimento
da empresa familiar ocorre, geralmente, com a segunda geracdo de dirigentes,
porque o fundador pretende abrir caminho para eles ou os futuros sucessores
precisam criar uma ideologia que justifique sua ascensao ao poder.

O fato de se trabalhar numa empresa familiar pode, muitas vezes, causar
conflitos internos por uma falta de hierarquia determinada. O ideal seria que
existisse uma hierarquia pré-determinada, que fosse respeitada pelos membros
da familia que trabalham na mesma instituicdo.

Na cidade de Presidente Prudente, as empresas familiares respondem por
aproximadamente 85% das empresas, as quais empregam aproximadamente
90% da mao de obra atualmente empregada em nossa cidade e regiao.

Nas empresas familiares, conjuges e irmaos tém maior probabilidade de
entender as preferéncias explicitas e as forcas e fraquezas ocultas uns dos
outros.

O que conta neste tipo de organizacdo € o empenho de cada membro da
familia, até mesmo ao ponto do auto-sacrificio, para que a empresa tenha
sucesso em suas atividades, tornando este empenho extra, um diferencial na

competitividade comercial.
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Os papéis na familia e na empresa podem se confundir a ponto de que
ocorram desavencas, discussdes e ressentimentos por problemas mal resolvidos
dentro da organizacdo, problemas tais que poderiam ser resolvidos se houvesse
uma definicdo hierarquica dentro da organizacdo e tal organizacdo tivesse o
respeito e reconhecimento de todos os membros na organizacao.

A necessidade de definicdo de uma hierarquia, se torna notoéria para que
haja uma harmonia entre os familiares e a empresa ndo sofra desgastes com
desavencas entre os membros familiares da organizagéo.

Segundo Renato Bernhoeft, as atuais empresas familiares tém passado
por um novo ciclo da relacdo entre as empresas e seu quadro de profissionais,
embora esse fato ocorra, em sua maioria, nas funcdes de média e alta geréncia.

A sociedade moderna atual valorizou, por muitos anos, o homem
organizacional através do reconhecimento publico e toda simbologia de status
que as proprias empresas criavam para gerar uma suposta lealdade e adeséo no
vinculo organizacgao-individuo.

Essa lealdade, em tempos passados era garantia de uma carreira dentro
de uma organizacao até a sua aposentadoria. Atualmente, nota-se que esse era
algo muito comum dentro das organizacdes que eram familiares

No entanto, com a profissionalizagdo das empresas familiares, nota-se que
essa garantia de se construir uma carreira dentro de apenas uma organizacao
esta se extinguindo, a cada dia que as empresas se profissionalizam, estimando
alta rentabilidade e baixo custo.

Segundo Rosabeth Moss Kanter (1996) apud Donnelley (1976), dentro das
estruturas familiares, o futuro da vida dos filhos era orientado por uma visao
dualista de educacéo para o trabalho — na infancia e na adolescéncia — e na fase
adulta para o ingresso no mundo das organizacdes. Qualquer busca por outra via,
gue nao fosse a via empresarial, era fortemente desestimulada por pais que
estavam fortemente influenciados por terem feito sua carreira em empresas
publicas ou privadas, ou seja, sempre vinculadas ao mundo organizacional e que,
preferencialmente, pudesse lhe emprestar um belo e valioso sobrenome.

Muitos profissionais que passam a lideranca para algum herdeiro tém em
mente dar a garantia de um emprego ao mesmo, por toda vida, tal seguran¢a nao
existe hd um bom tempo, desde que o mundo tem vivido o0 processo de

globalizacdo. Desde entdo, muitas empresas tém buscado sua profissionalizacao,
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nao visando um crescimento mas, a0 menos, a sua continuacdo, num mercado
tdo competitivo, que ele mesmo dita as regras para que crescer ou, a0 menos, se
manter no mercado.

Obviamente, as empresas familiares que ndo acompanharam as mudancas
surgidas com a globalizacdo morreram e as que também ndo acompanharem,
também estardo sujeitas a morte, e isso atinge, diretamente e em principal, as
empresas que mais empregam e geram renda em nosso pais.

A empresa € uma construcdo artificial: nada em sua definicdo diz que ela
deve perdurar ou que deve ser o instrumento central do bem-estar social. Mas a
empresa €, também, muito mais que um feixe de transacoes: foi impregnada de
sentido e valor por todos aqueles que tém se empenhado na melhora,
manutencdo e crescimento da mesma. Contava-se com empresas para que

cuidassem das pessoas no curto e, principalmente, no longo prazo.

1.2. Caracteristicas

As alteracbes que estdo ocorrendo atualmente na estrutura e perfil das
empresas familiares estado prejudicando e ocasionando o fim das empresas sob
gestao familiar, por falta de um planejamento estratégico.

Segundo Bernhoeft (1989), os proprietarios de empresas familiares,
independentemente do porte, devem estar conscientes de que o planejamento de
suas organizacbes é fundamento para o bom andamento da empresas. Esses
sistemas de planejamento estdo baseados em quatro niveis:

Estratégico: E norteador dos planejamentos futuros da empresa. Define os
objetivos a serem perseguidos e atingidos em um determinado prazo. Deve ser
analisado e discutido entre os proprietarios. Para tal, € fundamental que os
proprietarios, no caso familiares, se déem ao maximo para o cumprimento desses
objetivos. Por isso, antes de defini-los, é de grande importancia que todos
familiares estejam dispostos a cumpri-los.

Patrimonial: este € de grande importancia para o convivio familiar e
desempenho da empresa, devendo ser discutido pelos familiares e pelos

proprietarios. Aqui vai ocorrer a ampliacdo, via novos empreendimentos. No caso
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da empresa em que os proprietarios sdo todos familiares, esta é uma visao
estratégica de grande importancia, pois ela visa diversificar os negoécios da familia
para que haja uma distribuicdo dos membros em outras instituicées, visando
assim diversificar as participagdes dos membros na administracdo de outras
empresas para que, em caso de haver algum disturbio digno de divisdo, uma
organizacdo nao sofra uma descapitalizacdo para divisdo de partes, ou seja, caso
isso venha ocorrer, cada membro podera dar continuidade independente ao seu
negocio.

Continuidade: envolve, fundamentalmente, a discussdo do futuro da
lideranca empresarial e sua preparacdo ao cargo, discutem-se as regras € 0S
critérios que orientardo os candidatos a sucessdo. E justamente nessa situacio
em que se verifica quando ainda ndo houve a definicdo de uma hierarquia dentro
da organizacéo familiar, pois muitos empresarios se esquecem que podem faltar
repentinamente, o que pode ocasionar conflitos internos caso essa hierarquia ndo
tenha sido estabelecida.

Contingéncia: neste nivel, busca-se preparar as empresas familiares e
seus gestores para crises inesperadas, tanto no ambito econdmico e financeiro
como em eventual afastamento do principal lider empresarial, fato este que tem
obrigado empresas familiares a se profissionalizarem da melhor forma possivel,
para que estejam preparadas para eventuais turbuléncias administrativas.

Para otimizacdo do processo de planejamento nas empresas familiares, €
preciso que se respeite a realidade da empresa familiar, eliminando os focos de
resisténcia, tendo uma equipe de trabalho competente e possuir amplo
conhecimento do negdcio, tendo em vista trabalhar e atender as necessidades de
seus clientes, ter criatividade, sabendo transformar pontos fracos em pontos
fortes e pensar de forma global, o0 que pode se tornar um grande diferencial na
posicdo de mercado em que uma empresa possa se encontrar, podendo se
diferenciar da concorréncia e ganhar mercado.

Lethbridge (1994) apud Donnelley (1976), identifica trés tipos de empresas
familiares entre outros varios tipos; tradicional, hibrida e a empresa em que ha
influéncia familiar.

Tradicional: neste tipo de empresa o capital € fechado. Existe pouca
transparéncia administrativa e financeira e a familia exerce dominio completo

sobre o0s negaocios.



14

As empresas, em sua grande maioria, sdo formadas por empresas
familiares exatamente deste tipo, o tradicional, onde realmente ndo ha abertura na
forma administrativa da empresa, 0 que denota ser um passo equivocado por
parte de seus administradores, pois 0s mesmos se privam de troca de
informacdes e experiéncias que podem em muito definir tomadas de decisoes,
tais como erradas e precipitadas.

Hibrida: esse tipo de organizacdo ja conta com o capital aberto, porém,
com a familia no poder controlador e tomador de decisGes. No entanto, a
presenca de familiares na administracdo da empresa € muito menor do que no
tipo tradicional, pois a forma hibrida tem por grande caracteristica uma
profissionalizacdo de sua méao-de-obra. No entanto, a familia ndo deixa de ter
grande influéncia nas tomadas de decisdes, por possuir grande participacao
acionaria.

Independentemente da tipologia da empresa familiar € sempre importante
gque haja uma pessoa ndo ligada a familia, mas que também tenha
reconhecimento para tomada de decisdes. Obviamente, essa pessoa deve estar
apta para tal, sendo assim uma pessoa inovadora.

Influéncia Familiar: neste tipo, a pessoa faz parte da empresa por possuir
uma representatividade de alguém da familia fundadora da empresa ou que

possua influéncia participativa na empresa.
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2. FATORES QUE PODEM ALAVANCAR O PROCESSO
SUCESSORIO

O processo sucessoério representa um dos momentos cruciais para a
continuidade da empresa familiar. Essa € uma fase na vida da organizacdo que
deve ser bem sucedida, pois se isso ndo acontecer, o futuro da empresa podera
ser afetado e seus objetivos estardo amplamente comprometidos.

Na cidade de Presidente Prudente, grande parte das industrias é de origem
familiar, e se ainda ndo passaram pela fase de sucesséao, dentro de algum tempo
devem estar se encaminhando para uma troca no seu comando.

E importante que a andlise que precede o processo sucessorio seja real,
porque muitas vezes 0 executivo avalia inadequadamente e procura auto-
enganar-se, afirmando que seus herdeiros naturais sdo os melhores executivos
para assumirem o comando da organizacdo. Dessa forma, deve-se ressaltar que
a avaliacdo do processo sucessorio deve ser o mais transparente e consciente
possivel, e que, se o herdeiro e provavel sucessor for competente para ocupar o
cargo, que seja feito dessa forma. Caso contrario, deve-se considerar uma
provavel sucessdo profissional, com o objetivo de manter o patamar de
desenvolvimento alcangado pela empresa.

Algumas premissas sdo de enorme importancia como pré-condicdo para
que O processo sucessorio seja bem sucedido. O executivo que esta se
preocupando com 0 essa transicdo deve observar algumas orientacdes que

podem facilitar e otimizar essa passagem de comando da empresa:

2.1. Planejar e iniciar o processo sucessorio o mais cedo possivel

E importante que o executivo planeje muito bem o processo sucessorio, e
que ndo acumule erros nesse assunto, pois iSso pode trazer prejuizos para a
empresa familiar. Muitas questdes séo levantadas quando o olhar é dirigido para
o futuro. O que acontecerd com a empresa Se 0S proprietarios quiserem se

desfazer dela? O que acontecera com os funcionarios, com a familia? A empresa
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deveria ser transferida? Questdes complexas e que dizem respeito ao futuro da
organizacdo devem ser previamente resolvidas, para se tracar um planejamento.
Saber para onde a administragdo estd conduzindo a empresa e principalmente
onde se espera que ela chegue, pode evitar traumas futuros e propiciar um
cenario adequado para 0 processo sucessorio.

Uma empresa, quando faz o seu planejamento estratégico, procura fazé-lo
da melhor maneira, mantendo-o bem estruturado. Para o processo sucessorio, da
mesma forma, a empresa deve montar sua estrutura de maneira organizada e de
forma interativa, buscando melhorar seus resultados, mantendo um modelo em
sua forma de administrar para facilitar o planejamento da sucessao.

Essa estrutura pode vir com um acompanhamento continuo desse assunto,
observando gradativamente o0 que necessita a empresa em relacdo aos
sucessores para uma continuidade de seus trabalhos. Assim, o que se pode
afirmar, é que o executivo deve iniciar o planejamento do processo sucessorio,
quando sentir as primeiras necessidades, nunca deixando para depois um
planejamento que deve ser feito em longo prazo, transformando uma fundamental
decisdo para o futuro em um problema, que muitas vezes pode trazer
conseqUéncias onerosas para a empresa, principalmente nos aspectos
motivacionais e de resultados mensuraveis em forma de lucros e participacdo no

mercado.

2.2. Estabelecer metas, objetivos e estratégias para o processo sucessorio.

Quando o executivo ndo tem metas ou objetivos bem especificados, ha
uma confusdo de propdésitos e inseguranca dos sucessores para conseguir 0S
resultados em um determinado periodo. Esses objetivos e metas correspondem
aos alvos ou situacdes que se pretende alcangar com 0 processo sucessorio.

E importante que tudo seja bem esclarecido dentro da empresa.
Necessariamente, o provavel sucessor tem que saber quais sdo 0s objetivos. A
realizacdo desse trabalho € um esforco de equipe e deve haver uma
comunicacao, para contar com o apoio de todos que estardo envolvidos com o

alcance dessas metas.
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A qualidade dos produtos e servicos, seu posicionamento em relacdo a
seus stakeholders, a lealdade de seus funcionarios, a relacdo com clientes e
fornecedores, sua reputacdo no mercado, a imagem de sua empresa, enfim,
todos esses fatores devem ser considerados na sucessdo e no estabelecimento
de metas. A empresa, quando mudar sua administracédo, devera manter a posicao
que ocupa. Por isso, deve-se colocar esse fator para se estabelecer metas e

objetivos com essencial para a transicao.

2.3. Estabelecer politicas para minimizar os conflitos entre o Sistema

Empresarial e Familiar.

As politicas correspondem aos parametros auxiliares para o
processo de decisdo dos executivos. Um adequado conjunto de politicas pode
facilitar a consolidacdo do processo sucessorio, dentro de uma filosofia de
administracdo previamente estabelecida. Administrar problemas tanto familiares
guanto empresariais, que podem entrar em conflito, sera mais facil se essas
politicas e parametros forem respeitados.

Quando o empresario tem em mente um provavel sucessor, deve-se
considerar um determinado tempo de preparo para que ele possa atingir uma real
capacidade de comandar a empresa. Durante esse tempo de preparacdo €
importante observar o possivel sucessor, seu comprometimento, sua Vvisao
empresarial e de lideranca, sua maturidade e sua maneira de conduzir o trabalho.
Nessa fase podem surgir conflitos. A pessoa que esta avaliando se torna mais
critica e nos seus relacionamentos toma posturas diferentes. Muitas vezes, a
maneira com que 0 sucessor se comporta em um ambiente familiar pode se
chocar com a maneira que deve se comportar dentro da empresa.

Por isso, as politicas e regras devem ser respeitadas sempre,
problemas que muitas vezes séo resultado da falta de comunicacéo, poderdo ser
explorados com transparéncia, minimizando suas conseqiéncias, e se nao
puderem ser resolvidos, o executivo podera tracar estratégias para buscar uma

solucéo.
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2.4. Buscar o comprometimento tanto do sucessor quanto do executivo

Esse é um fator fundamental para uma transicdo ocorrer com éxito. O
comprometimento possibilita um fluxo livre de comunicagéo. Isso pode evitar
muitos problemas e conflitos empresariais e familiares e, também, traz uma
partiiha e compreensdo dos valores da empresas e do possivel sucessor. O
comprometimento € mais do que uma obrigagdo e requer uma energia
direcionada.

E muito comum encontrar empreséarios que se dedicam inteiramente a
empresa, ao final do expediente levam trabalho para casa, passam noites
pensando em que decisdo tomar, qual a melhor forma de se fazer algo, como vai
resolver um determinado problema. Isso acontece porque temos hoje uma
competitividade muito grande, e que exige demais de quem dirige uma empresa.
Um provavel sucessor que esteja assumindo agora uma funcao pode nao ter essa
forma de trabalho. Muitos atribuem sua atividade a um periodo de oito horas por
dia, e, quando deixam a empresa deixam também todos os problemas e
atividades que executam. Posturas diferentes, mas que podem nao ser um
problema, se bem administradas.

Muitas vezes, 0 que se espera do sucessor nao € que faca o papel do
comandante, mas que tenha um comprometimento emocional e mental, sabendo
que no futuro terd que se dedicar, terd que reavaliar seu tempo de dedicagcéo para
a empresa e para os negocios, visando um comprometimento maior. Tanto o
executivo quanto o sucessor, devem estar atentos para aproveitar todas as
oportunidades que possam surgir, ter consciéncia de quais sdo suas
responsabilidades e de como devem se comprometer com a empresa e saber
lidar com todas as situagbes, sem transformar em um problema para a

organizacao.
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2.5. Notar o impacto que tém empregados chave dentro da organizacao

Muitos motivos levam os empregados a preferirem trabalhar em uma
empresa familiar: geralmente essas sdo mais flexiveis do que as demais. As
pessoas sdo tratadas como individuos e ndo como numeros, 0s empregados tém
acesso aos proprietarios. Isso tudo traz para dentro de uma empresa familiar
funcionarios dedicados e que se tornam importantes para os resultados da
organizacdo. Assim, o relacionamento com empregados e as atitudes que sao
tomadas em relagdo ao possivel sucessor podem ser fatores significativos para o
éxito ou o fracasso do processo sucessorio.

Algumas pessoas dentro da organizacdo possuem  grandes
responsabilidades em cargos de confianca ou em cargos que se destacam por
suas habilidades pessoais e que sao importantes para a empresa. Esses
empregados tém um forte impacto em grandes decisdes e podem também, nesse
processo de sucessao, prejudicar os esforcos feitos para essa transferéncia. Por
iSSO, preocupar-se com o0 impacto que esses empregados podem causar e com

sua cooperacgdo nas decisfes da empresa é fundamental.

2.6. Manter em sintonia o ciclo de vida

Com o decorrer do tempo, passa-se por diferentes fases com
caracteristicas préprias de cada idade e de cada momento de vida. S&o cinco 0s
ciclos de vida que devem ser considerados para um processo de transi¢céo. ldade
adulta inicial que vai dos 25 até os 40 anos, e tem como caracteristica 0 uso dos
bens da empresa para alavancar seu crescimento e uma forte energia para
aprender; transicdo de meia idade que ocorre entre 40 e 45 anos onde séao feitas
as principais opg¢fes de vida; idade adulta intermediaria, entre 45 e 55 anos - sua
atencao pode se concentrar na criacdo de uma forte equipe, seguindo suas bases
estabelecidas durante a idade adulta inicial; transicdo adulto avancado entre 55 e

60 anos - € a fase em que as realizacdes sdo comparadas aos sonhos de toda a
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vida, nem sempre de forma favoravel; e idade adulta avancada, que comeca aos
60 anos. Nesta fase ja existe o interesse por planejamento de sua aposentadoria
pessoal, com um menor interesse de expandir a empresa.

Assim, quando pessoas de diferentes fases de vida discutem seus
objetivos e metas empresariais, podem ocorrer alguns conflitos na empresa. A
sabedoria adquirida durante a idade avancada e a energia do inicio da idade
adulta devem trabalhar juntas. Ter consciéncia de que determinados conflitos
ocasionados por diferentes ciclos de vida podem interferir nos planejamentos do

processo sucessorio € essencial para uma sucessao satisfatoria.
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3. PROCESSO SUCESSORIO NAS EMPRESAS FAMILIARES

Ha uma crenca que a empresa familiar seja uma parceria que pode
diminuir a eficacia no empreendimento. No entanto, esta afirmacdo nao se
sustenta, ndo é verdadeira pois, 0 que pode, na verdade, prejudicar essa parceria,
€ “a ignorancia dos problemas desse relacionamento e a falta de um codigo de
relacbes” (Lodi, 1998).

E importante, numa empresa familiar, que se tenha um sistema de
avaliacdo capaz de quantificar a contribuicio de cada membro dentro da
empresa.

Ao estabelecer uma comparacao entre empresa familiar e estatais ou
multinacionais, ficam evidentes algumas caracteristicas que tornam as empresas
familiares mais frageis, apresentando, muitas vezes, conflitos entre familia e
empresa, por auséncia de disciplina, utilizacdo dos recursos da empresa de
maneira incorreta, falta de um planejamento que defina critérios e procedimentos,
uso de estratégias inadequadas, referentes a comercializacdo, e também pela
politica de favoritismo. E importante que, ao se avaliar e analisar uma empresa,
identifique-se primeiramente os seus pontos fortes, os procedimentos que estao
dando condi¢des para 0 seu sucesso, mesmo que néo integral.

Segundo Lodi (1998), os aspectos que determinam a forca de uma
empresa familiar seriam a lealdade dos empregados, o nome da familia, a
sucessdo de pessoas da familia e que tenham competéncia no ramo em que
atuam, a unido entre os acionistas e os dirigentes, o0 sistema de decisdo ser
rapido e eficiente, sensibilidade social e politica para compreender os interesses
do pais e a manutencado dos valores dos dirigentes do passado relacionando — os
as concepcodes dos dirigentes atuais.

Donnelley (1976) distingue duas particularidades que denotam uma
empresa considerada nao familiar, quando o fundador ndo possui herdeiros e
também aquela em que a familia coloca dinheiro apenas como um investimento.
Para que uma empresa seja considerada familiar € necessario ainda que
ultrapasse a geracdo do fundador, ocorrendo, portanto, a partir da segunda
geracdo. A caracteristica da empresa dirigida pelo fundador apresenta um
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aspecto mais pessoal; ja na segunda geracdo, ha um direito adquirido, o que a

torna familiar, rompendo as relagdes antes estabelecidas.

3.1. O problema da sucessao familiar

Muitos sdo os conflitos que surgem numa empresa familiar e que,
guase sempre, se manifestam a partir das geracfes que sucedem os fundadores.
Dentre eles, destacam-se o0s problemas estruturais que sdo herdados com a
propria empresa, o despreparo dos novos dirigentes, dilapidacado do patrimonio e
a rivalidade entre os possiveis sucessores pelo poder. Esses conflitos séo
geralmente construidos ao longo do tempo pelo proprio fundador que, muitas
vezes, ndo sabe conduzir de forma correta essa relacao de pai fundador e de filho
sucessor, permitindo a instalacdo de uma crise. Outra questdo ndao menos
importante € a condicdo dos proprios sucessores, de saber discernir, entre os
familiares, os que sdo bons socios, aqueles que realmente sabem administrar
com habilidade e competéncia, considerando esses aspectos mais relevantes que
o critério de parentesco e, a partir disso, delegar os cargos de acordo com as
capacidades de cada um.

Outro ponto a ser considerado é que nem sempre o filho que
provavelmente assumird a empresa no lugar do pai apresenta compatibilidade
com o perfil da mesma. Seus interesses podem ser outros e ndo aquele que o pai
criou como expectativa.

Ha que se pensar, ainda, como os sucessores foram educados, quais 0s
principios construidos, os valores, a ética, 0 preparo para assumir o poder. Outro
fator relevante é saber usar consultoria externa, evitando problemas maiores que
podem ocorrer quando essa funcao é delegada aos familiares.

Para Lodi (1998) “é mais dificil & administracdo da empresa familiar do
que a de uma empresa ja profissionalizada ou a de uma subsidiaria de
multinacional”. Diante dessas dificuldades presentes nessas empresas, as que
sdo bem sucedidas sdo muito bem conceituadas, tanto pela sociedade quanto

pela propria comunidade administrativa.
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Portanto, as evidéncias mostram que o fracasso das empresas

familiares ocorre por fatores provocados dentro da prépria familia.

3.2. Ciclo de uma empresa e transmissao do poder

Estudos mostram que, na fase da fundacdo de uma empresa familiar, a
origem estd na forca e vocacdo do fundador, e € estabelecido um vinculo
extremamente forte entre empreendedor e empresa, a ponto do empreendedor
viver somente para fazer a empresa prosperar, deixando, inclusive, a prépria
familia em segundo plano, ocasionando problemas de relacionamento com seus
familiares.

Isso pode reverter em consequéncias desastrosas quando houver a
necessidade de sucessao, podendo ocorrer fracasso nas futuras administragoes.
A empresa, desde a sua fundacdo, passa por varias etapas. Na fase do
crescimento, o que é destacado € o talento do executivo de maior poder e
também no acerto do produto permanente, que € aceito, garantindo sua
estabilidade no mercado consumidor. E exatamente esse produto que vai gerar
riqueza na empresa, tornando-a préspera. Inicia, a partir de entdo, a fase do
apogeu, 0 auge da empresa, quando ocorre o reconhecimento social, mesmo que
os melhores anos ja tenham passado.

Passadas as fases da fundacdo, do crescimento e do apogeu ou
maturidade surge entdo a fase do declinio, na qual o fundador esta encerrando
suas atividades, deixando a vida profissional, surgindo a necessidade de buscar
um sucessor. Nessa fase podem ocorrer conflitos entre os que pretendem
assumir a empresa, € a retomada do crescimento estard na capacidade dos
novos dirigentes, que poderdo afirmar o sucesso ou decretar o fracasso da
empresa.

Nessa fase, é feita uma analise interna para detectar as dinamicas
presentes na empresa.

Lodi (1986), recomenda que, nesse momento, a lideranca seja delegada
ao mais capaz, com o apoio dos demais membros da diretoria. Segundo ele, “por

se tratar de questdo tdo delicada, a sucessédo deveria ser conduzida com muita



24

habilidade pelo fundador, enquanto ainda detém o poder e estd em plena saude
mental e fisica”. Faz-se necessaria, também, uma profissionalizacdo na empresa,
estabelecendo uma relagdo complementar entre profissionalizagdo e empresa
familiar.

Outra fase presente no processo de sucesséo é a mudanca estrutural na
empresa. Sao diversas medidas que devem ser adotadas para que a sucessao
transcorra de forma ética e tranquila, sem maiores conflitos. Lodi destaca algumas
dessas medidas: "a criacdo da holding para controle do grupo, a transferéncia de
acOes de pais para filhos, o entendimento entre os grupos acionarios através de
acordos de acionistas visando a tranquila sucessao, exigindo algumas alteracées
como afastamento de acionistas por aquisicdo de parcelas acionarias, cisdo de
empresa, fusdes, fortalecimento da posi¢éo votante” Lodi (1987 p.11).

O processo de transferéncia do poder numa sucessao, dentro de uma
empresa familiar, ndo ocorre apenas no momento de assumir uma presidéncia ou
um cargo de diretoria, mas sim como um processo que vai sendo desenvolvido ao
longo do tempo. E uma preparagdo, uma formacdo que se inicia na infancia e se
faz presente e necessaria para que essa transicao aconteca de forma adequada.

Para isso sé@o necessérias que sejam tomadas algumas medidas. Lodi
classifica essas medidas em trés grupos:

| - A formacado de base dos sucessores — aqui o foco estd na educacao
dos futuros sucessores, predominando nesse processo a Visédo, 0s principios, 0s
valores e a ética adotada pela familia. E destacada, também, a importancia de
proporcionar experiéncia empresarial ao sucessor em uma empresa gue nao seja
a de sua familia. Essa experiéncia contribuira para a formacdo do carater
profissional do sucessor, habilitando-o a desenvolver uma visdo critica e
responsavel.

Uma outra medida € a administracdo de uma micro-empresa pessoal,
para ir, assim, adquirindo uma mentalidade empreendedora.

Il — O seu plano de desenvolvimento - nesse grupo, Lodi destaca alguns
aspectos basicos que um sucessor precisa possuir: - conhecimento dos negocios
de forma abrangente, conhecendo cada setor da empresa de forma pratica,
atuando em cada um deles; - educacdo continuada, investir sempre na sua
formacdo. Participando de cursos que possam auxiliar no seu crescimento e

amadurecimento profissional.
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[l — Com quem vivera — esse é também, na visdo de Lodi, um aspecto
importante, pois na constituicdo de uma nova familia ha que se ter uma conduta
gue seja coerente com 0 cargo que ocupard. Principalmente no desenvolvimento
do carater e atitude.

Lodi evidencia ainda alguns aspectos relevantes que devem ser
considerados, e que ocorrem fora do contexto de trabalho. Sdo destacados, aqui,
0 contexto social e politico. E importante estabelecer relagées de convivio com
pessoas experientes, buscando nelas referéncias para o préprio crescimento.
Além disso, deve-se buscar um desenvolvimento cultural, dentro de uma visao
humanistica. No aspecto politico € preciso compreender todo o sistema e suas
relacdes, explicitas ou ndo, na sociedade como um todo.

Finalmente, para que uma empresa familiar tenha sucesso e
empreendedorismo, além de todas as medidas ja mencionadas, ¢ fundamental
que cada geracdo de sucessores crie seu proprio estilo, sua forma pessoal de
administrar, com competéncia, sua empresa, buscando meios para isso, mas,
acima de tudo, afirma Lodi “é preciso ter vocacao, coragem, talento e capacidade

de luta pela gestdo da empresa’.

3.3. Profissionalismo

Lodi define Profissionalizacdo como “processo pelo qual uma
organizagdo familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais
racionais, modernas e menos personalizadas. E o processo de integracdo de
gerentes contratados e assalariados no meio de administradores familiares; é a
adocdo de determinado cédigo de formacdo ou de conduta num grupo de
trabalhadores; € a substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e
racionais; € a substituicdo de formas de contratacdo de trabalho arcaicas ou
patriarcais por formas assalariadas” (1998 p. 25).

A questéo da profissionalizagdo, dentro de uma empresa familiar, deve
acontecer por etapas, sem nenhuma precipitacdo, por se tratar de uma estratégia
muito delicada. Primeiro, porque essa atitude pode ser interpretada como

incapacidade dos proprios familiares em administrar a prépria empresa e,
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segundo, porque se esse profissional contratado fracassar, podera bloquear
qualquer processo de modernizacdo por parte da ala mais reaciondria da
empresa. Outra dificuldade surge quando € necesséario dispensar tais
profissionais, havendo, muitas vezes, um desgaste muito grande nesse processo,
ocasionando deselegancias e irritacdo e, algumas vezes, brigas judiciais,
comprometendo o nome da empresa. Isso ocorre principalmente se esse
profissional ndo foi escolhido de forma extremamente criteriosa, de acordo com a
necessidade da empresa, visando, acima de tudo, sua competéncia e dedicacao.
E recomendavel que, quando necessario, essa medida seja tomada com muita
precaucao e, gradativamente, iniciando com poucos, mas bons profissionais.

O profissional de uma empresa familiar, além de administrar a empresa,
exerce também a administracdo das relacfes existentes entre os diferentes
grupos que atuam na empresa. E necessario que esse profissional seja um elo
forte, capaz de compreender as demandas, buscando solu¢cdes e mantendo a
equipe sempre voltada para o sucesso da empresa. Esse profissional assume, na
verdade, muitas responsabilidades e pouca autoridade Ihe sdo delegadas. Essa
autoridade, tdo essencial na tomada de decisbes é, aos poucos, conquistada
através do seu proprio desempenho, da confianca e lealdade. Na maioria das
vezes, cabe a esse profissional tomar decises rapidas, sem tempo suficiente
para buscar as informagfBes necessarias, correndo o risco de tomar decisdes
equivocadas. Por isso, é importante que esse profissional tenha autonomia e
muita competéncia para exercer tal cargo.

Dentro de uma empresa familiar, podem existir, ainda, conflitos com
diferentes dimensdes, e que precisam ser administrados de forma adequada,
dentro de uma visdo politica da empresa, competindo a esse administrador
reconhecer, de maneira clara e precisa, a configuracdo do poder estabelecido
nesse espaco empresarial.

Lodi formula as seguintes recomendacdes a empresa familiar, propondo
que os dirigentes: definir o seu objetivo ao contratar um Profissional; conceituem o
cargo antes de procurar o homem; especifiguem o tipo de pessoa adequada;
definam o apoio e as condi¢cbes de trabalho que |lhe serdo dados; estabelecer a
ele apenas um superior imediato.

Do profissional espera-se que: defina bem o cargo para o qual esta

sendo contratado; descubra quem manda, quem quer o qué, como se decide;
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especifigue os resultados esperados; considere as contradicdes da situacao:
familia, subordinados, colegas; perceba a existéncia de um sutil sistema politico;

exponha as pessoas a expectativa do seu papel e obtenha confirmacao.
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4. O PLANEJAMENTO SUCESSQRIO PERMITE ECONOMIA
TRIBUTARIA

Num pais em que a carga tributaria € elevada, o planejamento nas areas
societéaria, tributaria e sucessoria, dentro de uma visdo legal, moral e ética,
proporciona uma garantia patrimonial.

O Planejamento Sucessorio tem sido uma ferramenta cada vez mais
utilizada para garantir a partilha do patrimonio de maneira eficiente e para dar
continuidade as atividades empresarias com maior estabilidade.

Neste periodo de sucessédo, € aconselhavel que haja uma gestao prévia,
que entenda os mecanismos legais e financeiros mais adequados para preparar
esta transicdo, identificando os possiveis conflitos que podem ocorrer. O
planejamento torna o processo sucessorio mais eficiente, protegendo o patriménio
e evitando litigios ou problemas familiares futuros, além de torna-lo menos
oneroso.

E de aspiracdo natural e ligada & vida econdmica a procura por
determinado resultado com o minimo possivel de 6nus. Todo individuo, desde
gue ndo viole a lei, tem a indiscutivel liberdade de ordenar seus negocios de
modo menos dispendioso, principalmente na esfera tributaria.

Embora o planejamento sucessorio, que consiste na transferéncia dos
bens ainda em vida, ofereca maior agilidade e reduza a carga tributaria, muitas
pessoas recusam-se a lidar com a questdo da morte antes de sua ocorréncia.

O Direito das Sucessdes é o0 conjunto de normas que disciplinam a
transferéncia do patrimoénio de um individuo, depois de sua morte, ao herdeiro,
em virtude de lei ou testamento.

De acordo com Maria Helena Diniz (1999), a morte natural determina a
abertura da sucessdo. No momento do falecimento do de cujus (autor da heranca)
abre-se a sucessao, na qual serdo transmitidas a propriedade e a posse dos bens
aos herdeiros. Em sentido mais amplo, pode-se concluir que na sucessao 0s
herdeiros substituem a pessoa fisica assumindo todos os direitos e obrigacdes do
sucedido.

O Direito Sucessorio apresenta trés objetivos basicos a serem destacados:
perpetuidade do patriménio da familia; a demonstracdo do apreco do sucedido
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pelo herdeiro; e a continuidade das relacfes juridicas provindas do autor da
heranca.

Com o falecimento, os familiares acionam o poder Judiciario para, através
de inventédrio ou arrolamento, buscarem a efetiva transferéncia dos direitos
hereditarios. O fato juridico morte desencadeia inUmeros atos a serem praticados
para formalizacéo e efetivacdo da sucessdo. No curso do processo judicial, é feita
a identificagdo dos sucessores, do acervo hereditario, das possiveis dividas e
obrigacbes deixadas pelo falecido, para futura partilha ou adjudicacdo. O
inventario ou arrolamento também regulariza juridicamente a titularidade das
relacdes juridicas, consolidando-a em favor dos herdeiros, o que acarretara a
obrigacao de pagar o imposto sobre transmisséo “causa mortis” devido ao Estado.

O Imposto sobre a Transmissdo “Causa Mortis” e doagao incide sobre a
transmissao de quaisquer bens moveis e imoveis ou direitos, sendo cobrado de
toda pessoa fisica ou juridica, que os recebe por heranca (em virtude da morte do
antigo proprietario) ou como doacao.

Habitualmente, o processo de inventario consome cerca de 10% do
patrimdnio envolvido em caso de falecimento de pessoa que nao tenha optado
pela implementacdo do planejamento sucessoério em vida. Verifica-se que a opc¢ao
pelo inventério é dispendiosa e lenta, porém é a mais comum. Indubitavelmente, é
ainda a mais traumética do ponto de vista afetivo, pois geralmente o processo de
inventario envolve discordias entre os herdeiros pela partilha de bens.

Verificamos que inventario, espoélio e testamento sdo palavras que ja
produziram estragos nas relagfes sentimentais e no bolso de muitas familias.
Esta disputa pela fatia da heranga, num reflexo perfeitamente humano, acirra os
animos dos herdeiros.

No planejamento sucessorio tudo deve ser preparado para que a vontade
final do proprietario dos bens seja atendida, e que seu patriménio fique realmente
com quem ele determinar. O Cédigo Civil, no Artigo 538, considera doacao todo o
contrato em que uma pessoa, por liberalidade, transfere bens ou vantagens suas
para outrem. Trata-se de um contrato unilateral, ou seja, a obrigacdo €
unicamente exigida do doador, ressalvando-se que o beneficiario pode escolher
se aceita ou ndo a doacao.

Uma vez que o doador tenha decidido beneficiar alguém, ele

automaticamente deixa de ser o proprietario do bem doado. A reversdo desta
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situacdo so ocorre em casos extremos. A doacdo pode ser gravada com clausula
de usufruto, ou seja, o doador perde a propriedade do bem, mas retém o direito
de posse vitalicia.

A doagao feita em vida a descendentes consiste em um adiantamento da
heranca devida a cada um, devendo integrar necessariamente a relacdo dos bens
a serem partilhados no inventario.

Com o falecimento do doador, ha a possibilidade dos herdeiros discutirem
em juizo a validade das prévias doacdes.

Em termos tributarios, ndo haveria economia, pois os herdeiros deverao
quitar o imposto incidente sobre a transferéncia dos bens, seja em razédo da
morte, seja através de doacao.

Visando a economia tributaria, os empreséarios estdo deixando a forma
classica de transmitir seus bens aos herdeiros, para serem beneficiados com as
vantagens do planejamento sucessoério. O novo meio legal usado para planejar a
sucessao familiar consiste em envolver a transferéncia de bens para uma
empresa. Desta forma, a transferéncia pode ser feita aos poucos, por meio de
distribuicdo de dividendos, que isenta de tributos.

O capital da sociedade limitada € representado por quotas quantificadas de
acordo com o montante total do capital, dividido pelo nimero de quotas detidas
por cada socio.Se o empresario optar pela divisdo das quotas ou acodes, havera
economia tributaria e diminuicéo de litigios entre os herdeiros, pois a doacdo nao
recaira especificamente sobre os bens, mas sobre as quotas ou acles
representativas do patrimonio, ndo havendo incidéncia de alguns impostos.

A opg¢do mais econdmica para 0 processo sucessorio é a transferéncia dos
bens para a empresa e posterior doacao das quotas ou acdes aos herdeiros com
clausula de usufruto pois, em caso de falecimento, a transferéncia da titularidade
das quotas ou agles sera automatica aos herdeiros. Enquanto o doador estiver
na gestdo dos seus negoécios, ou seja, em vida, ele permanecerd com a posse
das quotas ou acdes. Na ocasido do seu falecimento, o registro do atestado de
Obito na Junta Comercial e a alteracdo contratual ja sdo suficientes, dispensado a
abertura do processo de inventario.

Embora haja essa resisténcia do ser humano em relagdo aos assuntos que

envolvam a morte, nota-se que 0S empresarios estdo tratando da questdo
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sucessOria com mais consciéncia e interesse no que diz respeito a economia
tributaria.

O planejamento sucessorio, ao antecipar a divisdo do patrimdnio, promove
reducdo de impostos, evita prejuizos com litigios entre herdeiros e aumenta o
controle da transferéncia do patrimoénio. Entretanto, exige um planejamento
tributario eficiente e habilidades para abordar este assunto que é sempre

delicado.
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5. ESTUDO DE CASO

Através deste estudo de caso, foram analisadas duas das maiores
empresas industrias de Presidente Prudente-SP.

Utilizou-se o método de entrevista e aplicacdo de questionario (vide
anexo). A empresa Regina Industria e Comércio S.A., foi visitada em 23/08/2005
e a empresa Vitapelli Ltda, em 24/08/2005.

5.1. Regina Industria e Comércio S.A.

Tradicionalmente conhecida como Regina Festas, fundada em 1971, em
Presidente Prudente, interior de Sdo Paulo, atua em dois importantes segmentos
de  mercado: produtos para festas (atuando com a marca
“Regina”) e home fragrance (atuando com a marca “Chandelle”).

A empresa é lider de mercado do segmento no Brasil, além de exportar
para paises da América Latina, Estados Unidos, india, Portugal, Espanha, Angola
e varios paises dos continentes Asiaticos, Europeu e Africano. Oferecendo
produtos exclusivos, notadamente superiores em qualidade e design, a Regina
formalizou aliancas estratégicas com as mais importantes empresas ou marcas
do mundo, tais como: Disney, Warner, Mattel, Sanrio e Hallmark entre outras.

Todos seus produtos atendem as normas de seguranca de artigos para
festas e de seguranca do brinquedo. Sendo ela pioneira na adequacéo e
cumprimento da norma, tornou-se referéncia e parte responsavel em estabelecer
a norma como parametro e exigéncia do mercado brasileiro.

Em relacdo & marca Chandelle, a Regina Festas se dedica ao segmento de
velas aromatizadas e decorativas, desenvolvendo uma linha com conceito, design
e estilo proprio. As velas aromaticas e decorativas possuem aromas frutais e
florais, além de cores mais alegres e vivas como o vermelho, laranja, amarelo,

verde, azul, violeta, branco, salmdo e marfim.
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A Regina Festas atua com a missao de suprir 0s desejos, expectativas e
necessidades dos consumidores, clientes, colaboradores e acionistas com
produtos para festas e para o dia-a-dia.

Através da aplicacdo do questionario em entrevista, foi possivel verificar
que esta empresa ja se preocupa com a continuidade de suas atividades e ha
cerca de quatro anos vem preparando 0 processo sucessorio, sob a consultoria
de Renato Bernhoeft, um dos autores utilizados como referéncia bibliografica para
este trabalho. Isto ndo significa que os administradores atuais estdo pensando em
realizar este processo de imediato, porém é uma forma de seguranca para o
futuro profissional da empresa.

Através da entrevista com a Sra. Soénia, foi relatada a instituicdo de um
conselho de administragcdo na empresa, ou seja, através deste conselho, séo
tomadas as decisbes na empresa, poréem sO pode participar do conselho uma
pessoa de cada familia.

A empresa atualmente é composta por quatro acionistas, ou seja, cada
sécio da empresa teve que abrir sua prépria empresa para ser acionista da
Regina Industria a Comércio S.A., e com isso cada empresa acionista tem direito
a enviar uma pessoa para o conselho de administracdo, com direito a voto, isso
para que diminuam atritos entre as familias.

Os futuros herdeiros estardo ligados a empresa através do Conselho de
Administracdo. Com isso, ficam livres para escolherem qualquer profisséo.
Porém, se desejarem trabalhar na empresa, terdo que passar por um processo de
selecéo igual ao de qualquer outra pessoa.

Segundo a Sra. Sébnia, seus dois filhos estdo estudando em areas
diferentes da que a empresa atua, isso porque ela nao interfere na vontade dos
filhos e apoia qualquer decisdo em relacdo a profissdo em que desejarem atuar.
No entanto, nada impede que futuramente eles atuem dentro da empresa.
Contudo, deverado estar qualificados para o trabalho na empresa. Um dos filhos
esta estudando agronomia e o outro engenharia. Caso ndo desejem trabalhar na
empresa, poderdo fazer parte do Conselho de Administracdo da empresa, ou

seja, estardo ligados a empresa, trabalhando nela ou néao.
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5.2. Vitapelli Ltda

Fundada em maio de 2000, pelo empresario Nilson Riga Vitale, a empresa
cresceu de forma surpreendente, alcancando o titulo de maior curtume do mundo
numa unica planta. Localizado em Presidente Prudente, no Estado de S&o Paulo,
o grupo Vitapelli é composto por duas unidades. Na Matriz, sdo produzidos o0s
couros nos estagios “wet blue” e semi-acabado, na segunda unidade, os couros
acabados. Com uma area construida de mais de 120 mil metros quadrados, a
Vitapelli tem uma producdo anual de trés milhdes e 200 mil peles. O couro é
destinado para industrias de calgados, artefatos, estofamentos mobiliares e
automotivos. Buscando a total satisfacdo dos clientes, todo o processo de
producao € realizado por equipamentos da mais alta tecnologia e por profissionais
qualificados. A empresa trabalha com a missdo de produzir com elevada
qualidade e satisfacéo, respeitando o ser humano e o meio ambiente.

A empresa também possui a visdo de ser referéncia mundial na producgéo
de couro com alta tecnologia, exceléncia em qualidade e socialmente responsavel
contribuindo com o desenvolvimento social e econémico.

A Vitapelli exerce um papel importante para a economia de Presidente
Prudente e da regido: além da geracdo de empregos, a empresa movimenta o
comércio e setores de prestacdo de servicos. Por més, mais de 500 caminhdes
vindos de todo pais descarregam couro no curtume, beneficiando setores de
manutencdo mecanica e reposicado de pecas. A empresa também aquece o ramo
de construcdo civil, com varias obras de ampliacdo. O curtume também
movimenta setores de insumos. Por més, sdo consumidas 950 toneladas de
diversos produtos utilizados desde o curtimento até o acabamento de peles, com
custo de 4 milhdes e meio de reais.

Com a aplicacdo do questionério, ao Sr. Nilson Riga Vitale, em entrevista,
constatou-se que a empresa Vitapelli Ltda ainda ndo possui um programa voltado
para a sucessao familiar. Isso se deve ao atual administrador, o Sr. Nilson Riga
Vitale, que esta em pleno gozo de suas atividades e pretende estar a frente dos
negdcios por muitos anos.

A empresa possui dois herdeiros, o Sr. Nilson Amorim Vitale Junior e a

Srta. Alessandra Amorim Vitale, que tém capacidade para substituir o atual
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administrador. Porém, por ja possuir formacdo em administracdo de empresas e
por estar trabalhando na empresa, o herdeiro mais indicado no momento para
assumir a administragao seria o filho mais velho, o Sr. Nilson Amorim Vitale
Junior.

Segundo o Sr. Nilson Riga Vitale, se a sucessao tivesse que ocorrer neste
momento, a empresa enfrentaria dificuldades no comeco, mas, sem duvidas,
conseguiria seguir em frente, isso devido ao fato de que seu filho mais velho ja
atua na empresa e também por ter funcionarios capacitados para dar
continuidade as atividades.

A empresa prioriza o funcionario que nela trabalha, ou seja, dificiimente
contratam funcionarios para cargos de maior nivel hierarquico. Na maioria das
vezes, eleva o trabalhador da propria empresa de cargo. Com isso, possui
profissionais com grande conhecimento da empresa. Sao esses profissionais que
o Sr. Nilson Riga Vitale conta, caso haja a necessidade de profissionalizar a
empresa, ao inves de realizar 0 processo sucessorio.

A empresa Vitapelli da maior énfase ao funcionario com experiéncia
profissional, ndo sendo necesséaria a formacdo académica para que 0 mesmo
possa receber uma promocdao. Isso se deve ao fato de que, por ser uma empresa
familiar, e haver maior contato pessoal entre proprietarios e funcionarios, gerar

maior seguranca no relacionamento profissional.
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CONCLUSAO

Analisando-se os problemas ligados a sucessdo das empresas familiares,
que podem colocar em risco a sobrevivéncia destas organizacfes, constatou-se a
existéncia de acdes preventivas que visam facilitar o processo sucessoério e
minimizar os conflitos que surgem nesta complexa e inevitavel fase no ciclo de
vida empresas.

A transferéncia de poder e capital ocorre em todas as empresas do tipo
familiar. No entanto, a eficacia deste periodo estd diretamente ligada a
capacidade da familia em administrar suas rela¢des de forma harmonica.

O objetivo principal de quem busca a sucessdo familiar € criar a
independéncia de sua empresa, no entanto, isso somente sera possivel diante de
uma sucessao bem planejada.

Em empresas cujo processo sucessorio é estrategicamente organizado, 0s
conflitos envolvidos neste periodo sdo menores e as chances de sobrevivéncia da
organizacao entre as geracdes aumentam.

Geralmente, o fundador enfrenta dificuldades na transferéncia do poder,
devido as divergéncias de visées com seus sucessores, bem como o desinteresse
ou despreparo por parte dos herdeiros. E fundamental que todos os envolvidos
nesta questao (sucedido, sucessor, familia e empresa), estejam preparados para
que haja uma conducdo segura do processo sucessoOrio e garantia da
continuidade dos negécios.

Muitos questionamentos sdo levantados durante o periodo sucessorio. As
incertezas e imprevisibilidade em relacdo ao futuro da empresa, muitas vezes,
levam os administradores a tomarem decisfes precipitadas. Isto ocorre pelo fato
das empresas nao buscarem ajuda profissional para o repasse desta questao.

Algumas mudancas estdo ocorrendo no processo de sucessédo, ou seja, 0S
empresarios profissionalizam suas empresas para provocar gradativamente uma
separacao entre familia, propriedade e administracdo. Desta forma, os membros
da familia precisam apresentar a qualificacdo e experiéncia necessaria para
conduzir os negécios da empresa, ndo bastando somente ser “filho do dono”.
Mediante a profissionalizagéo, o profissional que atender aos requisitos exigidos e

se destacar, certamente ocupara os cargos administrativos.
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Do ponto de vista tributario, constatou-se que a legislacdo oferece meios
licitos para amenizar a carga tributaria que incide no ato de transmissao dos bens
aos herdeiros. Os empresarios estdo deixando a forma classica de transmitir seu
patriménio para serem beneficiados com o planejamento sucessério, ou seja, ao
invés de recorrer judicialmente ao inventario, estes profissionais estdo efetuando
a transferéncia dos bens em vida, através de quotas ou acdes.

Com base nos estudos realizados, entende-se que as empresas industriais
prudentinas estdo preocupadas com 0 processo sucessorio, buscando maneiras
mais eficazes de passar a gestdo da empresa, sem que a mesma sinta os efeitos
negativos, como prejuizos incalculaveis ou até mesmo o encerramento de suas
atividades. Estes efeitos resultam dos erros que geralmente sdo cometidos pelos
profissionais que nao estao preparados para o periodo sucessorio.

Das empresas industriais prudentinas pesquisadas neste trabalho, conclui-
se que a Regina estad apta a realizar o processo sucessorio. O mesmo néo
acontece com a Vitapelli, que tem consciéncia da importancia e necessidade de
preparar-se, visto que atualmente muito se fala sobre este tema e ha uma
diversidade de métodos que aumentam a probabilidade de éxito.

Dada a relevancia e oportunidade do assunto, registra-se a sugestdo de
aprofundamento e extensao desta pesquisa a um niumero maior de empresas, em
trabalhos futuros, notadamente no que diz respeito ao processo sucessorio como
uma alternativa de planejamento tributario.

Portanto, ndo basta estar envolvido na empresa através de lacos
familiares, € necessario assumir os riscos do negocio com determinacgdo,

interesse, flexibilidade e visao estratégica.
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ANEXO 1 - QUESTIONARIO APLICADO NA EMPRESA REGINA IND
E COMERCIO S.A.

ENTREVISTADO(A): SRA. SONIA CRISTINA ALMEIDA DE PADUA.

1) Na sua auséncia o(a) senhor(a) acredita que a empresa poderia continuar
em seu funcionamento normal?

- “Sim, o funcionamento da sua empresa poderia ser mantido devido ao processo
de profissionalizacdo ao qual a empresa estad se adequando. Neste processo, 0s
sécios passam a serem acionistas e a empresa passa a ter um conselho de
administradores, no qual apenas uma pessoa de cada familia pode estar

presente”.

2) O(A) senhor(a) ja pensa em sucessao familiar?
- “Sim. Faz quatro anos que estamos preparando a empresa para 0 processo
sucessorio, isso devido a intengcdo de dar vida propria a empresa, ndo deixando a

empresa sofrer as consequéncias da sucessao”.

3) Como o(a) senhor(a) esta preparando o processo sucessorio?
- “Estamos sendo assessorados pelo Renato Bernhoeft, que comparece a
empresa mensalmente, para dar assessoria e auxiliar nas tomadas de decisoes,

para o bom encaminhamento em relacédo a sucessao familiar”.

4) Olhando pelo lado profissional, o(a) senhor(a) acredita que seu sucessor
familiar esteja apto para lhe suceder? Por qué?

- Meus sucessores poderdo ter a profissdo que desejarem. Apenas fardo parte
do conselho da empresa. Caso eles queiram trabalhar na empresa, terdo que
mostrar que sdo melhores que os profissionais do mercado. A intencdo da

empresa Regina Festas é criar o ndo-vinculo dos familiares quanto a direcao de
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sua empresa, 0 objetivo é fazer com que a alta direcdo seja totalmente capaz de
suas tomadas de decisdes pelo mérito de seus dirigentes”.

5) Do ponto de vista profissional o(a) senhor(a) nota que a pessoa mais
apropriada para a sucesséo seria alguém ligado a familia ou um profissional
da propria instituicédo?

- “Aqui na empresa, todos os funcionarios passam por rigoroso processo de
selecdo. E ndo é diferente com pessoas da familia: quem estiver mais bem
preparado assume a funcdo. Certamente que uma pessoa da familia trabalharia
com mais afinco; porém, temos como norma da empresa que todos passem pelo

rigoroso processo de selecao”.

6) Caso haja percepcdo de sua parte que entre seus familiares ndo ha
alguém que lhe possa suceder, que acdes tomaria visando a continuidade
do negé6cio?

- “Atraveés da profissionalizagdo da empresa, eliminamos este problema, visto que,
caso 0 sucessor deseje escolher outra profissdo, a empresa sera administrada
por profissionais. O objetivo é dar liberdade de escolha de carreira a cada
membro da familia, ndo criando a obrigacao de, pelo fato de serem proprietarios,

deverem participar das tomadas de decisdes”.

7) Qual fator primordial na sucessdo, para garantir o futuro de sua
instituicdo?

- “Profissionalismo. A globalizacdo nos obriga a tomar métodos que criam uma
independéncia da empresa no ambito familiar, principalmente quando a empresa

atua no mercado externo”.

8) O(A) senhor(a) acredita no futuro de sua empresa?
- “Sim. Por isso que estamos a quatro anos pensando na sucessao e, a0 mesmo

tempo, ndo paramos de crescer. Para isso a empresa Regina Festas tem obtido
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assessoria externa para profissionalizar-se e crescer ainda mais. Futuramente,
estaremos implantando um formato de administragdo por projetos, sendo

auxiliados também por uma consultoria da capital paulista”.
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO APLICADO NA EMPRESA VITAPELLI
LTDA

ENTREVISTADO(A): SR. NILSON RIGA VITALE

1) Na sua auséncia o(a) senhor(a) acredita que a empresa poderia continuar
em seu funcionamento normal?

- “Acredito que sim. A principio, teria algumas dificuldades que, provavelmente,
seriam supridas. Essas dificuldades seriam devidas ao pouco tempo de existéncia

da empresa’.

2) O(A) senhor(a) ja pensa em sucessao familiar?

- “Sim. Tenho preparado meu filho mais velho, mas espero que eu ainda continue
por muito tempo no comando da empresa. Minha intencdo é preparar meu filho
para que ele esteja apto para assumir o meu lugar a qualquer momento, porém,
mesmo quando este dia chegar, pretendo continuar em plena atividade, para

ajudar da melhor forma possivel no crescimento da empresa”.

3) Como o(a) senhor(a) esta preparando o0 processo sucessorio?

- “Estou ensinando tudo para meu filho Nilson Amorim Vitale Jr. Como estou no
ramo ha muito tempo, espero, através da minha experiéncia, passar a meu filho
todo este conhecimento, a fim de que este conhecimento o ajude a dar

continuidade a empresa”.

4) Olhando pelo lado profissional o(a) senhor(a) acredita que seu sucessor
familiar esteja apto para lhe suceder? Por qué?
- “Neste momento ele ainda sentiria alguma dificuldade. Porém, acredito muito

nele e acho que ele conseguiria me suceder, até porque ele é formado em
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Administracdo de empresas. Acredito que sua formacdo, mesmo que de forma
superficial, possa Ihe dar bons respaldos para suas tomadas de decisGes dentro
da empresa’.

5) Do ponto de vista profissional o(a) senhor(a) nota que a pessoa mais
apropriada para a sucessdao seria alguém ligado a familia ou um profissional
da prépria instituicao?

- “A pessoa mais apropriada seria meu filho, porém temos pessoas que estdo na
empresa ha muito tempo e, com isso, nés damos oportunidade para que elas
possam subir na hierarquia da empresa. Essas pessoas que estdo conosco ha
muito tempo, da mesma forma, adquiriram boa experiéncias ao curso de suas
carreiras. Desta forma, estou certo que meu filho estara bem assessorado por

elas”.

6) Caso haja percepcdo de sua parte que entre seus familiares ndo ha
alguém que lhe possa suceder, que a¢fes tomaria visando a continuidade
do negocio?

“Daria uma promocdo a uma pessoa de confianca dentro da empresa.
Dificilmente contrataria alguém de fora para administra-la. Isso devido ao fato de

ter confianga nas pessoas que trabalham comigo”.

7) Qual fator primordial na sucessdo, para garantir o futuro de sua
instituicdo?
- “Confianca. Porque considero primordial esse atributo, para que uma pessoa

administre minha empresa”.

8) O(A) senhor(a) acredita no futuro de sua empresa?
- “Sim. Estamos investindo na empresa a cada ano que passa. Investimos muito
também no bem estar de nossos funcionarios. Por isso estamos crescendo sem

parar a cada ano que passa € ja somos a primeira empresa brasileira em
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exportacao de couro, se descontarmos as empresas que possuem incentivo fiscal

de alguns Estados”.



