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RESUMO

A sucessao familiar € um processo continuo esdeaciida da empresa e se refere ao
momento em que o gestor transfere o comando dairagd@o ao seu sucessor. Desta forma,
0 presente estudo objetivou analisar os desafiesagterceira geracdo de uma industria
metallrgica do Sul de Santa Catarina enfrenta ampsecesso de sucessao familiar. A
pesquisa classificou-se como descritiva, bibliagegdffe um estudo de caso. Foram
entrevistados 11 membros, sendo um representansegianda geracdo e 10 da terceira
geracao, todos integrantes do quadro de colab@sdarempresa ainda néo esta planejando a
sua sucessao familiar para os proximos anos. Batdificuldades e desafios destacam-se 0s
conflitos de ego, a disputa pelo poder, a resigéhas sucedidos em passar o poder, o cilme
dos sucessores na escolha do proximo gestor egéivea de ideias.

Palavras-chave:Empresa familiar; Processo sucessorio; Tercenacge.

1 INTRODUCAO

Pesquisas realizadas demonstram que no Brasil deai80% das organizagbes em
operacdo sao familiares, enquanto outras fontesrnationais apontam que essas
organizacdes constituem 60% das empresas mun@gisiimeros sdo representativos e é

inquestionavel a representatividade destas orggigsano cenario atual, visto que € possivel
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encontrar esse modelo de sociedade em praticanogln® os setores e ramos econdmicos ao
redor do mundo (ADACHI, 2006).

Ainda em nivel mundial, autores ressaltam que oemande empresas familiares é
muito expressivo, sendo 99% das organizacdes hia, B0% na Suécia, 85-90% na Suica,
80% na Espanha, 75% na Inglaterra e 70% delas emugdb (MOREIRA JUNIOR,;
BERTOLI NETO, 2007). Os numeros em nivel naciormahtiém s&o significativos. De
acordo com Moreira Junior e Bertoli Neto (20013).“99% das companhias sdo governadas
por familias e, dos 300 grupos privados de maiom@mses do pais, a grande maioria é
gerenciada por familias”.

Assim, as empresas familiares compdem uma pardglaficativa na economia
mundial e brasileira. E ainda que possuam difesefaemas, apresentam como principal
caracteristica o fato de sua historia e origenr@stdigadas a uma familia, na qual a empresa
passara ou ja passou por um processo de sucedt¥A (JUNIOR; MUNIZ, 2006). A
sucessdo alude a troca de chefia da organizac&oarmo passar o nome da empresa e
familia a diante, transferindo o comando a um heydgquando se da o processo sucessorio
(MULLER; CARLIN, 2002). As empresas da regido Sol Bstado de Santa Catarina ndo
fogem a regra, ou seja, predominam as empresadiai@®j sendo que, algumas delas ja
passaram pelo processo de sucessao familiar eshalaitas irdo enfrenta-lo.

A partir deste contexto, o presente estudo temopgativo analisar os desafios que a
terceira geracdo de uma industria metalurgica dod8uSanta Catarina enfrenta em seu
processo de sucessao familiar.

Primeiramente o estudo apresenta uma contextuatizagbre a empresa familiar,
sucessao e processo sucessorio e por fim o plapejama sucessao familiar. Em seguida,
destaca a metodologia aplicada ao estudo, a apmedene discussdo dos resultados, a

conclusao e as referéncias.

2 EMPRESA FAMILIAR

Segundo Oliveira (2006), de acordo com registrasohicos, as empresas familiares
apareceram no Brasil com as companhias heredjtam@msnicio do século XVI. Estas
companhias podiam ser passadas, por heranca, eterée dos capitdes administradores
dessas terras. Ainda segundo o autor, a necessidasigmentacado destas companhias, para
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sua melhor administracéo, incentivou o inicio deasuempreendimentos necessarios, como a
construcao de centros de distribuicéo e estradas.

As empresas familiares possuem destague no cangaeadcios como resultado do
seu aporte a economia brasileira. Entre as grazmepanhias do pais, muitas séo ou ja foram
familiares na sua natureza, mas 0s numeros podesgginmaiores, caso nao houvesse as
complicagbes encaradas por essas empresas dutesegeracdes (FREITAS; BARTH,
2012).

A empresa familiar é fundamentada nos sentimengmis componentes estao ligados
entre si por vinculos emocionais e afetivos. Cén&rae na “tendéncia para a familia”,
denotando que o criador assume as tomadas de egcsb plano empresarial, influenciado
pela esfera familiar (OLIVEIRA; SILVA, 2012).

Nishitsuji (2009) considera que a empresa famiiaaquela em que a sucessdo da
diretoria esté vinculada ao fator hereditario ev@gres da instituicdo sdo associados com o
fundador ou sobrenome da familia. Por sua vez, Mid@606) entende que empresa familiar
€ uma entidade em que uma ou poucas familias ipartice tem o0 poder da gestdo. Nesta
compreensao do construto, Cancati@l (2013) menciona que a definicdo de uma empresa
familiar é tarefa dificil em pesquisas a respeito assunto. Neste sentido, o Quadro 1
apresenta diversos conceitos a partir de 196404Xé. 2

QUADRO 1 - CONCEITOS E CRITERIOS DE EMPRESA FAMILR ORDEM
CRONOLOGICA

Autor(es) Conceito Foco
Uma empresa é considerada familiar quando temesdifidado
Donnelley | com pelo menos duas geracdes com uma familia elquessa | Duas geracfes da familia;

(1964) ligacdo tem influenciado a politica da companhis enteresses influencia na empresa.

da familia.
Barry (1975) gtrﬁlri]go €, na pratica, controlada pelos membrosndelmica Controle familiar.

E uma organizacdo na qual as decisdes em relacéo a Gerenciamento -

Dyer Jr. . . ~ - L .

(1983) propriedade e,/.ou gerenciamento s&o influenciadesligacéo prop_rl.edade
com uma familia ou familias. Familiar.
Possui sua origem e sua histéria vinculadas a amdia ou - .

Bernhoeft . o . ~ Familia - histéria e

gue mantém membros da familia na administracdo dos S

(1987) Direcéo.

negocios.
A empresa familiar deve possuir valores instituaismue se
Lodi (1998) | identificam com um sobrenome de familia ou congar do

Tradicdes e valores

familiares.
fundador.
Barnes e | A empresa familiar € uma propriedade controladaupor
Hershon individuo ou por membros da familia. Propriedade
(1994)
Tagiuri e Sao empresas nas quais dois ou mais membros dafami Familia - gestdo —
Davis influenciam a direcdo dos neg6cios por meio deslago propriedade
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(1996) parentesco, papéis de gerenciamento otdditeipropriedade.

Gersicket al. | E aquela na qual ocorre a intersecgéo entre ossternas Propriedade - familia -
(1997) propriedade, familia e gestao. gestao.
Chua, E aquela gerida com a intengéo de moldar ou persaasao

Chrisman e | do controlador por meio da coaliz&o dominante érondos | Controle por membros da
Sharma membros da mesma familia ou de um pequeno grupo de | familia.
(1999) familias.

Lanzana e | Um ou mais membros de uma familia exercem consaibee a

Constanzi | empresa, por possuir a propriedade do capital. rieatade Familiar.
(1999)
Daneset al A transferéncia da autoridade familiar € fator pragerante Autoridade familiar -

(2002) para o sucesso do negécio e esta relacionadarazatla
socializag8o dos processos entre as geragoes.
Suehiro e | [...] propriedade e controle estdo nas maos deruppgcom
Wailerdsak | lagos de parentesco, de sangue ou por casamergejapwma | Propriedade - familia.
(2004) familia.

sucessao.

A persisténcia de transferéncia de autoridade sifgele Gerenciamento
Brochauss o . P . )
(2004) empresas fam|I|_ares entre as gerac¢des é uma géstcteque | influenciado pelo
perdura por muitos anos. fundador.
Uhlaner Emr,)r_esa gue tem a maior parte _da propriedade natsd@ma Propriedade - familia -
familia e na qual pelo menos dois membros da mésmiia ~
(2006) ~ L . . gestao.
ou s&o proprietarios e/ou gerenciam a empresagunto
.| A expressao familiar deixa implicito o envolvimeni® . -
Grzybovski membros da familia no cotidiano da empresa, sej@co Propriedade - familia -
(2007) P » SET gestao.

proprietario, seja como diretor principal.
Fonte:Cancadcet al (2013, p. 490-491).

De acordo com os conceitos denominados por Caneadb(2013), observa-se que
grande parte das definicdes de empresa familiéo esfacionadas ao dominio da empresa
e/ou a presenca da familia. Apesar das inUmeragaratacdes que buscam definir este tipo
de organizacdo, o que motiva a criacao e sustentlcéima empresa no seio da familia, é a
existéncia de uma relacdo entre familia e emprésasomente no ambito da gestdo, mas,
principalmente, no ambito da propriedade e da émibia dos proprietarios na gestao
(BERTOUCCIet al, 2009).

2.1 CARACTERISTICAS DA EMPRESA FAMILIAR

Em relagdo as caracteristicas das empresas fasjliama das principais, encontradas
em diferentes épocas, esté no fato da direcdo glacizeser tradicionalmente passada de pai
para filho (ADACHI, 2006). Ainda em relacdo as awderisticas, essas podem ser
classificadas em forcas ou fraquezas. O Quadror@sapta as principais caracteristicas

positivas das empresas familiares.
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QUADRO 2 — CARACTERISTICAS POSITIVAS/FORCAS DA EMBESA FAMILIAR

Caracteristicas positivas/forgas Autores

Exigéncia de comprometimento, dedicacdo, alta | Welsh e Raven (2006), Gersick et al. (2006),
fidelidade por parte de membros da familia e Goncalves (2000), Lodi (1998), Fritz (1993),
funcionarios. Bernhoeft (1989)

Auken e Werbel (2006), Gersick et al. (2006),
Sacrificio financeiro familiar em prol da empresa.| Gongalves (2000), Bernhoeft (1989), Donnelley

(1967)
Investimentos de longo prazo, reinvestimentos. siGleet al. (2006), Gongalves (2000)
Estruturas enxutas. Werner (2004), Goncalves (20@@li (1998)
Decisdo/acéo rapida, flexibilidade, capacidade dg Gersick et al. (2006), Werner (2004), Goncalves
reacao. (2000), Lodi (1998), Fritz (1993)

Welsh e Raven (2006), Werner (2004), Goncalves
(2000), Lodi (1998)
Sentido de misséo, visdo Unica, existéncia uma forGersick et al. (2006), Werner (2004), Lodi (1998),

Conhecimento do neg6cio, do mercado.

lideranca. Fritz (1993), Bernhoeft (1989), Donnelley (1967)

Valorizaca , . Lee (2006), Gongalves (2000), Fritz (1993), Berrihge
alorizacdo da confiangca mutua. (1989)

Lacos afetivos fortes influenciando os Hoffman, Hoelscher e Sorenson (2006), Auken e

comportamentos, relacionamentos e decisdes da| Werbel (2006), Lodi (1998), Fritz (1993), Bernhoefi

organizacao. (1989)

Postura de austeridade, seja na forma de vegdr,
na administracdo dos gastos.

Reputagdo que o nome da familia pode ter no es
geogréfico onde atua, funcionando como uma
espécie de seguranca econdmica e politica.

iA imagem de continuidade da adr_n_lnlstragao ao Gongalves (2000), Lodi (1998), Donnelley (1967)
ongo do tempo, com valores familiares.

Sensibilidade social e politica do grupo familiar. | Lodi (1998), Bernhoeft (1989), Donnelley (1967)

Valores institucionais da empresa identificados corBelardinelli (2001), Lodi (1998), Donnelley
Fonte: Grzeszczeszyn (2007, p. 35).

*Bernhoeft (1989), Donnelley (1967)

3i“-f;bq'l‘man, Hoelscher e Sorenson (2006), Lodi (1994
Donnelley (1967)

~

Bezerra (2000, p. 17) corrobora com o assunto iamaf que algumas caracteristicas
positivas das empresas familiares as diferem dadamiiliares, tais quais: “O orgulho pela
empresa, a atitude de vestir a camisa, de namtarit para sair, levar o trabalho para casa,
dispor dos fins de semana para convivéncia conopssio trabalho”. Neste mesmo sentido,

as principais fraquezas sao apresentadas no Q8adro

QUADRO 3 - CARACTERISTICAS NEGATIVAS/FRAQUEZAS DA MPRESA
FAMILIAR
Caracteristicas negativas/fraquezas Autores
Jogos de poder, onde muitas vezes mais vale a
habilidade politica ou o fato de ser da familisgde | Lank (2001), Lodi (1998), Bernhoeft (1989)
a capacidade administrativa.
Valorizacdo da antiguidade como um atributo que
supera a exigéncia de eficacia ou competéncia.
Dificuldades na separacdo entre a necessidade d
empresa e o vinculo afetivo.

Lank (2001), Lodi (1998), Bernhoeft (1989)

PGersick et al. (2006), Lodi (1998), Bernhoeft (1989

Welsh e Raven (2006), Werner (2004), Goncgalves
(2000)

Gestéo geralmente centralizada.
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Estruturas difusas, organizacéo confusa e

incompleta, autoridade indefinida. Werner (2004), Gongalves (2000)

Excesso de informalidade. Werner (2004), Gon¢g[2@80)

Cultura familiar interferindo negativamente nos | Gongalves (2000), Bernhoeft (1989), Donnelley
negocios. (1967)

Conflitos de interesse entre familia e emprests fal Auken e Werbel (2006), Lank (2001), Lodi (1998),
de disciplina. Donnelley (1967)

Descapitalizacdo da organizacdo, em fungéo de ¢
caixa da empresa ser usado como a solucdo para
problemas financeiros dos familiares.
Uso ineficiente de administradores ndo familiares| Lodi (1998), Donnelley (1967)
Falta dg sistemas de planejamentos em geral e deBIumentritt (2006), Murphy (2005), Lodi (1998),
apuracdo de custo e de outros procedimentos de

e Lank (2001), Donnelley (1967)
contabilidade e orcamento.
Resisténcia & modernizacédo e falta de politica
atualizada de produtos e mercados.
Empregos e promoc8es de parentes por favoritist
nao por competéncia.

Lank (2001), Gongalves (2000), Lodi (1998),
Bsonnelley (2967)

Lodi (1998), Donnelley (1967)

NP Si (1998), Donnelley (1967)

Hubler (2005), Werner (2004), Danes e Olson (2003),
Conflitos entre parentes dentro da empresa. Lank (2001), Gongalves (2000), Lodi (1998),
Bernhoeft (1989), Donnelley (1967)

Fonte: Grzeszczeszyn (2007, p. 37).

E valido ressaltar que essas fraquezas nédo atinggressariamente, todas as empresas
familiares (BEZERRA, 2000). Esses pontos negatesastem em familias que ndo souberam
criar o sentido de compromisso e respeito a orggéz (DONNEELLY, 1976).

2.2 SUCESSAO E PROCESSO SUCESSORIO NA EMPRESA FAMRL

Ao explorarem a literatura, alguns autores entemdegiue 0 escopo de discussdo em
torno da empresa familiar estd no processo de Smesima vez que a sucessao esta
vinculada ao fator hereditario. Os valores organaramis da empresa igualam-se com o
sobrenome da familia ou com a imagem do institui#xCCARI et al, 2006).

A sucessdo € considerada um processo de revigotigd&mmando. Contudo, nas
empresas familiares, o desafio implica na incidge caminhos que reduzam os efeitos das

resisténcias pessoais que este processo de sucas

S@ona empresa como um todo. Essas
resisténcias devem ser consideradas algo natwexti@al ao processo e encaradas de maneira
sistematica, pois se ignoradas, elas dificultamowhecimento através do crescimento de
atritos prejudiciais ao éxito dos resultados delesjdFREIREet al, 2010).

O processo sucessorio pode ser avaliado como umeagoento inevitavel e que
acontecera durante a existéncia da empresa far@llaBER et al, 2010). Este processo
alude a troca do fundador da empresa, para danoalgde a organizacao criada e gerida por
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pelo mesmo, no entanto, com ponto de vista modificaom estilos de lideranca distintos e
formacdo teodrica e pratica revigorada em consedguédo periodo socio econdémico
(NISHITSUJI, 2009).

A sucessdo é um procedimento no qual o sucesseleéimado antecipadamente e
preparado aos poucos, lentamente. Quando se amaslisaprocesso particularmente nas
empresas familiares, devem ser levadas em cortarasteristicas relacionadas aos valores
de seus criadores, visto que 0 executivo brasildesenvolve atitudes de naturalidade,
improviso e exaltacdo na hora de eleger seu sucgHs8US, M.; MACHADO; JESUS,A.,
2009).

Em relacdo ao processo de sucesséo, é indispemddezl/ar que cada geracdo encara
seus proprios desafios culturais: na primeira geraas decisfes sdo tomadas de maneira
centralizada, tornando os resultados cada vez imegfigientes, 0 que faz a geracao passar
pelo desafio de manter os valores do instituidoredgpresa, sem deixar as atividades
ineficazes (NISHITSUJI, 2009). J4 na segunda esitergeracdes, a saida do fundador abre
um espaco que pode induzir a conflitos familiardwigas pelo comando ou a cooperacgéao.
Este momento origina o desafio de trabalharem ghide maneira que conservem a relacao
familiar e defendam os negdécios da familia, acorhgado o objetivo da dire¢cdo, em cada
etapa da sucessao, conservando os valores culturatmbando com as falhas existentes
(DYER, apudESTOL; FERREIRA, 2006).

Longaresi (2006) acredita que a auséncia de plaeej®, ou de direcdo, para encarar a
sucessao com o tempo e preparo necessarios agtédemlisclarecimentos mais comuns para a
gueda de grupos familiares. No entanto, aborddareejar a sucessao sao tarefas complexas,
pois as questdes relativas as empresas famili@@sdslicadas, envolvem sentimentos e
décadas de relacionamento e em qualquer famitemna é muito complicado, especialmente
quando envolvem patrimbnio e posse. O autor assepue planejar antecipadamente esse
processo € importante, porém ndo ha uma solucétepeaum modelo padrdo a ser adotado.

Nishitsuji (2009) considera que o empresario beasi] na grande maioria, ndo planeja
0 processo de passagem do poder, surgindo assinmeaipais razdes de conflitos familiares.
A sucessdo deve ser um processo lento, podendo deyans anos para ser concretizado.
Maccariet al (2006) verificou por meio de estudos que, os [pais obstaculos enfrentados
pela terceira geragdo de empresa familiar estaddigna relagédo entre familia e empresa nos
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seguintes aspectos: i) processo de sucessaompatdividade entre os filhos; iii) entrada de
membros da familia na empresa; d) administragéfispionalizada; €) conselho de familia.

Leone (2005) considera os conflitos existentes roxgsso sucessorio como sendo
“batalhas” encaradas pela empresa familiar, assqgéo: i) a batalha do sucedido consigo
mesmo, no momento em que ird decidir se é horaaseap o poder ou néo; ii) a batalha do
sucedido na selecdo do sucessor pois, geralmeibepcorre planejamento e os critérios
podem ser formados apenas por aspectos emociaipia; batalha entre os potenciais
sucessores, originando disputas pelo poder.

De acordo com Ward (2006) existem quatro problempas tornam as empresas

familiares vulneraveis em relacéo a sucessao,@udescritos no Quadro 4.

QUADRO 4 - PROBLEMAS QUE TORNAM AS EMPRESAS FAMILRES
VULNERAVEIS

Problemas Caracteristicas

A incompeténcia dos fundadores em delinear a caidtitle e, enquanto ainda estéo vivos
ligados a empresa, em abrir mdo da administragaalgiuldade para a geracdo seguinte.
A percepcéo generalizada do fato de que a geragfiinée nao oferecera sucessores

2°. Problema| determinados ou brilhantes como os fundadoressgrem confortavelmente criados em uma
familia bem sucedida.
O conflito familiar, que pode haver, por exemplkoaaés da competitividade entre irméos na
segunda geracéo, refletindo nos negdcios. Isto pamo preocupante, entretanto as
organizac8es familiares procuram evitar conflifss se atentam com as rupturas individuais
gue aparecem através destes conflitos empresariais.

O maior encontrado pela organizagdo, que € o desémento da familia até a terceira
geracdo. Os netos dos fundadores podem néo tesragr@mor pelo negdécio e talvez nem
anseiem cultivar toda sua riqueza particular ingasta empresa. Muito destes netos serad
4°. Problema| acionistas, entretanto ndo trabalhardo na orgaatszapntudo, terdo uma participagéo
pequena demais para que essa seja sua Unica éorgrdh pessoal, e o fato de ndo serem
educados na casa do fundador e possivelmente v&i@wi na regido da sede da empresa,
poderdo possuir valores, interesses e direcdastdsst

Fonte: Ward (2006).

1]

1°. Problemal

3°. Problema

E vélido destacar que a auséncia de preparaca@gt@rarocesso podera trazer grandes
obstaculos na administracdo da empresa famili&BER et al, 2010).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Quanto aos fins de investigagcédo, 0 presente estadxteriza-se como uma pesquisa

descritiva que de acordo com Cervo e Bervian (2008grva, registra, analisa e correlaciona

os fatos ou elementos ocorridos sem manipula-lend® assim, esta pesquisa procura
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conhecer as distintas situacbes e fendmenos queeaem tanto na vida pessoal, social,
econdmica e politica do ambiente em pesquisa.

Quanto aos meios de investigacdo esta pesquisaasariza como bibliografica e um
estudo de caso. A pesquisa bibliografica pode sploeda a partir de citacdes tedricas
divulgadas em documentos, pode também ser realgemiaha ou complementada com a
pesquisa experimental e descritiva (CERVO; BERVI&0D2). De acordo com Vergara
(2009, p.43-44), o estudo de caso: "[...] € o cismuito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoas, familia, produto, empresa pogdico, comunidade ou mesmo pais”.

Com isso, a pesquisa foi realizada por meio deseistas em profundidade com roteiro
estruturado junto a uma empresa metallurgica dad8ubanta Catarina, com o objetivo de
conhecer as perspectivas dos membros da segurat@igesm relacdo a futura geracdo, bem
como 0 que a terceira geracdo pensa sobre a sodassifiar e quais sdo as dificuldades e
desafios que estes ultimos temem encontrar nasaes

A populagdo-alvo deste trabalho foram 38 integsadteuma industria metaltrgica em
estudo, sendo que 11 fazem parte da segunda gex&&da terceira geracao da familia. A
amostra da pesquisa foi constituida por 11 elemsatdgopulacao-alvo, sendo um integrante
da segunda geracgédo, este que € sécio ndo atuaatkmiristracdo da empresa, e 10 dos 27
integrantes da terceira geragdo. A amostragem dt@cionada por conveniéncia, pela
disponibilidade dos entrevistados em participaestodo.

Na concepcédo de Appolinario (2006), o plano detaotlke dados sdo os meétodos,
dispositivos ou processos indispensaveis para gupossam extrair informacées de um
acontecimento estudado. A obtenc&do dos dados dbrada por meio de dados primarios,
oriundos das entrevistas realizadas na empresatioe A entrevista em profundidade foi
escolhida como instrumento de coleta de dados, fpoia que melhor se enquadrou nos
objetivos deste estudo.

De maneira genérica, a analise qualitativa € messtsuturada, possibilita um
relacionamento mais longo e maleavel entre o esteglor e os entrevistados, e lida com
dados mais subjetivos, abertos e com maior riqdezdetalhes do que a analise quantitativa
(DIAS, 1999). A andlise de pesquisa adotada pagatwdo foi a qualitativa com analise de
contetdo, uma vez que buscou-se por meio de infidie@sae opinides obtidas, analisar os
temas envolvidos na sucessao familiar da empresquestdo. Durante a apresentagéo dos

resultados, as contribuicdes dos entrevistadosnfonantidas na forma literal, com o intuito
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de fornecer sustentacdo as questdes abordadadetA de dados aconteceu no periodo de
01/10/2013 A 28/10/2013.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir sdo destacados os dados coletados por daejpesquisa, apresentando a
composicdo da empresa, 0 processo de sua primaesssio familiar, as expectativas da
segunda geracdo da empresa em relacdo a tercesrgd@eos assuntos relacionados ao
processo sucessorio, bem como o que pensa a égeeacdo a respeito da sucessao familiar
e quais as dificuldades e desafios 0s mesmos pesrda@mtar com esse processo.

4.1 O CONTEXTO EMPRESARIAL

A empresg fundada por trés irm&os, iniciou suas atividaesl946 com o objetivo de
fabricar implementos agricolas a tracdo animal.dPes sua criacdo até 1957, atuou com o
sistema de caldeira a vapor. Por motivos exterrmmsoca Segunda Guerra Mundial, o
bloqueio naval e as barreiras para as importagdesjpresa viu a necessidade de produzir
folha de serra para madeira e arados para tragé@alanevido a elevada demanda na época,
impulsionando o empreendimento.

Em 1988 sua razado social sofreu alteracdo e passan administrada pela segunda
geracdo da familia. Suas atividades séo: laminag@iilacdo de perfis em aco quadrado,
chato e redondo e perfis especiais sob desenhbriedcdo de pegas para o setor ferroviério e
construcdo civi. Em 2005 a empresa passou a opanaoém na fundicdo com forno a
inducéo e foi certificada com a ISO 9001/2008.

Atualmente a empresa possui 278 colaboradoresgibdistos em quatro unidades de
producdo, sendo essas a Unidade I|: laminacdo a¢éef, a Unidade II: laminacéo e
confeccdo de implementos agricolas; a Unidadefuitdicdo (aco e ferro fundido) e a
Unidade IV: sucata. A empresa possui também qugitaes espalhadas pelo Brasil, sendo

duas em Santa Catarina, uma no Rio Grande doB8ubem Sao Paulo.

! Todas as informacdes apresentadas neste topam faxtraidas do site da prépria empresa.
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4.2 O PROCESSO DE SUCESSA®BRSUSTERCEIRA GERACAO

O processo sucessorio precisa ser planejado, pasessario considerar todas as partes
interessadas e cada individuo envolvido deve &3 sesponsabilidades e fun¢des delineadas
(BERNHOEFT, 1987). A respeito da sucessao famibarentrevistados da terceira geragéo
pensam que € um momento delicado e significa eagass e/ou transferéncia da gestdo da

empresa passada de pai para filho ou para um meataldeonilia

[...] E um processo que toda empresa familiar gjiita e € um momento bastante
complexo [...], [...] sucessédo familiar € quandgestor passa as suas atribuicGes
para futuras gerages, ficando assim o comandongaesa na méo de familiares e

néo de profissionais externos.

Quanto ao processo de sucessao da empresa, @streistado menciona que ocorreu
naturalmente: “[...] @ empresa era composta pos docios, um deles ja era falecido. Os
filhos dos sécios que trabalhavam foram assumindmos gradativamente, até que
assumiram 100% da gestao da empresa”.

O fundador que ainda estava vivo na época deixocargo da empresa, passando o
comando aos seus filhos homens e aos filhos homerseu irmao, fundador ja falecido
naquele momento. O soOcio ainda ressalta que sesepafiastou da empresa, mas continuou
trabalhando em um negocio apenas seu, até o diguenficou doente e ndo teve mais
condicbes de trabalhar. Dessa maneira, verificgeee a sucessao aconteceu de maneira
gradativa, mas sem planejamento, onde o fundadadeigando os sucessores assumirem

cargos ha empresa, até que estivessem preparadasspamir o total comando da gestao.

4.3 A TERCEIRA GERACAO/ERSUSSUCESSAO FAMILIAR

Ao contrario do que ocorreu na primeira sucessaentiaresa, os membros da terceira
geracdo acreditam que o processo deveria ser gtineg realizado com antecedéncia,
havendo troca de conhecimento e experiéncia emtexlglo e sucessor.

[...] deve ser planejada com antecedéncia e bastmtticipacdo. Eu acho que a
principal tarefa da atual geracdo de uma empresadaa continuidade é conseguir
fazer uma sucesséo, porque gestor nenhum podedlieeioi um grande gestor se
guando ele passar o comando para a geracdo sequiatepresa falir. Caso isso
ocorra, ele tem culpa. No nosso caso, se quandsappara a terceira geragdo da
familia a empresa falir, com certeza a culpa seratdal conselho de administracao,
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pois, é funcéo deles preparar a sucessao, ter, eaher que leva tempo, e as vezes é
preciso contratar uma consultoria para auxiligpessoas envolvidas. Os sucessores
precisam estar cientes e preparados para esse teomen

A sucessao deveria acontecer de maneira gradual,océreinamento do sucedido,
sucessor e da equipe para a transferéncia do plaadditando assim o seu sucesso. No
entanto, observa-se que o processo de sucessé@eveiee restringir a uma visdo operacional
da administracdo, e ndo deve se limitar a orgaita; seu ambiente interno, pois faz-se
necessario também um treinamento a respeito das ag@ratégicas (LODI, 1989).

Na sucessdo da empresa, o sucessor foi escollne@niério da idade, assumindo os
dois sucessores mais velhos, estes primeiros wé@ith €xito na gestdo e foram retirados,
assumindo o proximo na escala de idade, que peomaié hoje. Entre os entrevistados da
terceira geracdo, a maioria desconhece como ocompecesso sucessorio.

No que se refere ao futuro sucessor, o sécio estaelo menciona que ele devera ter
um perfil de lider e muita capacidade de persuadém de conhecimento de mercado e tino
administrativo. Sobre a selecdo do sucessor o medinmoa que:"[...] sua escolha devera
ocorrer por meio de uma votagao entre os sécios.".

Os membros da terceira geracao afirmam que o sucgsge ser preparado e treinado
para 0 cargo, com muita antecedéntfa,] € importante e prudente 0 sucessor crescer e
acompanhar o sucedido em todos os processos,®mfimndo houver a necessidade [Q]".
sucessor deve, segundo os entrevistados, ser wsBaapeapacitada e com boa formacao, ter
experiéncia e conhecimento de todo o processo sl@d@gee uma empresa. "[...] 0 sucessor
tem de ter conhecimento do que a empresa é e sgdt@mente 0 que esta ocorrendo no seu
atual momento, para que posteriormente possa tamalecisdes corretas na sua gestdo".
Deve ser escolhida a pessoa que estiver mais beparada para as responsabilidades do
cargo e tenha vontade de cresceE preciso analisar o perfil dos pretendentes eventade
de crescer junto a empresa. Alguém que saiba tigendo somente mandar, dar ordens, que
seja capacitado para o cargo, tenha visao de futuro

Observou-se gque entre as principais caracterigtig@aso proximo sucessor estao entre
outras, a sua formacéo, a capacidade de assummimcad, a sua experiéncia, o poder de
persuasédo, o conhecimento de mercado, a vontadessiemir o comando e o perfil de
lideranca.

Quando indagados sobre estarem enquadrados nasedatias para assumirem o0

comando da empresa, grande parte dos entreviseslmendeu que ainda ndo se enquadra ou
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se enquadra apenas em partes, ou ndo se sentageegeorém, alguns mostraram ambicao e

/ou vontade de chegar ao topo e dizem estar sararegp para iSso.

[...] ainda ndo me enquadro, pois, me consideroon@ esse cargo exige
experiéncia, mas estou me preparando para isso quéto um dia assumir essa
funcdo. [...] ainda ndo me considero preparada, poé vejo um pouco imatura para
isso, mas forca de vontade ndo me falta.

Em relacdo ao processo sucessorio, sabe-se quenexi®is tipos de sucessao: a
sucessao familiar, onde a gestdo passa para um rmedw familia; e a sucessao
profissionalizada, onde um profissional externauass o comando e os membros da familia
ficam em um conselho administrativo (OLIVEIRA, 2006

Quando questionados sobre qual seria a melhor apgancessdo para a empresa, a
maioria acredita que o ideal seria a sucessaoifanprincipalmente pelo fato da confianca
em ter alguém da familia no poder e também porragha existem membros capacitados
para a fungdo. Outros acreditam que seja o ideaknp caso ndo tenha um familiar
capacitado, ndo existiriam problema em profissiaasal

O socio entrevistado acredita qUp:.] o ideal seria continuar com a sucessao famili
entretanto, caso isso nao seja possivel, ndo vejblgmas em optar pela sucessao
profissionalizada. Fazer uma administracdo temsela, mas assistida.". Um membro da

terceira geracao pensa da seguinte forma:

Eu acho que ela deve ser profissional independdmtqualquer uma das opcdes,
pode ser profissional com pessoas da familia oumessoas de fora da familia. As
pessoas que possivelmente assumirdo os cargospdedso empresa devem ser
profissionais e precisam entender o que vao fagerango. Se houver alguém da
familia capacitado para assumir a funcao, 6timon&® houver, tem de procurar
profissionais externos.

Outro membro da terceira geracdo compartilha donmoggensamento, e ainda comenta
a respeito do fato de escolher um sucessor simphasnpor ser familiar, 0 que pode trazer

problemas futuros.

Com certeza deve optar pela sucesséao profissiadaliapesar de que o ideal para a
empresa seria uma sucessao profissionalizada comeambro da familia, ter um
sucessor capacitado, especializado e profissi@ualina area, pois teria também a
confianga, mas caso isso ndo seja possivel, o éexdontratar um profissional
externo para assumir essa fungdo. Temos muitos dessucessdo familiar em que
a empresa faliu, pois 0 sucessor ndo era capacifadguele velho ditado: “Avd
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rico, pai nobre e neto podre”, pois muitas vezesessor da familia ndo é
capacitado, mas acaba assumindo a gestédo simplespueque é da familia.

Isso confirma que os entrevistados, mesmo tendoesdes individuais em assumir a
gestdo da empresa, pensam no melhor para o futunsedma quando afirmam que, se néo
estiverem preparados ou se caso ndo haja um fanalialtura do cargo, o ideal €&
profissionalizar a administracdo da empresa, pam ajguma pessoa externa da familia,
preparada e com capacidade, possa assumir o condanio continuidade ao negécio, e
assim, obtendo éxito na sucessao.

Bornholdt (2005) observa que quando diversos famedi trabalham em uma mesma
organizacao, provavelmente havera conflitos, \igte sdo pessoas de idade, sexo, valores e
objetivos diferentes. E necessaria a convivénaanepreensdo destas individualidades para
gue néo interfira no ambito da empresa. No casendlaresa em estudo, o relacionamento
entre as geracdes é considerado bom, se da deranpaeifica, apesar das divergéncias de
ideias e outros conflitos naturais de qualquercretamento familiar. O socio entrevistado
gue nao trabalha na empresa, tem pouco contatmsatemais membros, porém esta ciente
do relacionamento.

A terceira geracdo pensa da mesma maneira quei@ ®8cmembros consideram,

apesar dos atritos entre as geracdes, que € umelasionamento.

Considero uma relagdo saudéavel. [...] € igual ealoger outro lugar, tem coisas
boas e ruins, mistura o relacionamento familiar conprofissional, havendo
divergéncias [...] [...] s@o questdes complexas povolve familia, mas acho que é
um relacionamento bom e saudéavel.

Apesar do bom relacionamento, alguns entrevistaggcionaram pontos negativos na
relacdo entre as geragcbes, como o fato da subQ&dinda terceira com a segun&m
minha opinido a relacdo entre essas geracdes é@bdedsacdo da terceira em relacdo a
segundg e a forte imposicdo da segunda geracdo em relacabvadades dos membros da
terceira:* E tranquila, ha alguns conflitos que sdo naturaisse tratando de relacionamento
familiar, mas a segunda geracéo tem forte impossgdwe a terceira’Outro entrevistado
afirma que quando chegar a hora do processo dsssi;eo relacionamento pode se tornar
ainda mais complicad®]...] a partir do momento em que comecar 0 procegssucessao
pode complicar um pouco, pois quando se trata leedb e poder, do ser humano nao se
espera nada”. Essas afirmagOes corroboram comeoapresenta a literatura a cerca do
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assunto, mostrando que apesar do bom relacionamentempresas familiares enfrentam

problemas naturais na relacdo entre membros ddamiba.

4.4 A TERCEIRA GERACAO/ERSUDIFICULDADES E DESAFIOS

Quando se fala em sucessao familiar, € de sumartéamota ressaltar e considerar as
dificuldades e desafios enfrentados pela familianmmnento em que ocorre a transicdo de
uma geracao para a outra, o que de certa formaté ocmmum de acontecer, principalmente
nas empresas onde ndo ha um planejamento pargpesssso. Ao serem indagados a
respeito desse assunto, tanto o socio quanto odrosma terceira geracdo compartilham de
pensamento semelhantes. O primeiro acredita qud: & dificuldades estdo nas diferentes
maneiras de pensar e administrar das duas geragdiisputa de poder entre os futuros
sucessores e 0 grande numero de membros famitiéoéss da futura geracdo para gerir a
empresa’.

Indo ao encontro desse pensamento, alguns ena@essafirmam que possam existir na
sucessao dificuldades devido aos “[...] conflitesefjos, disputa pelo poder, resisténcia da
segunda geracédo em ceder o comando para a tetheg@éncia de interesses e pensamentos
e grande numero de pessoas no comando”. Outrosananto fato de o sucessor assumir 0

comando simplesmente por ser filho de sucedidomoeem ser capacitado para a fungao.

A principal dificuldade ser4 o fato de os sucedigassarem a gestdo aos filhos
simplesmente porque séo filhos, mesmo que néo neragpacidade e ndo sejam
profissionais. Pode ser que muitos queiram estaadmainistracdo simplesmente
porque sao donos. Outras dificuldades sdo tambéen ajugeracdo sucedida
dificilmente aceita a proxima geracao de bracostalje.] [...] conflito de egos, pela

vontade de ser o sucessor e a disputa pelo poder.

Leone (2005) cita que os desafios encarados pealessor sdo, além de ter que
defrontar o ciime e a resisténcia dos outros mesnbaoescolha, ganhar a confianca dos
colaboradores da empresa, principalmente dos antigodisputa pelo poder e lugar entre pai
e filhos e outras pessoas relacionadas no prosessssorio. Avaliando que o poder ndo é
herdado, compete ao sucessor conquista-lo.

Os entrevistados, quando questionados sobre os/pigsdesafios a serem enfrentados
por eles no processo sucessoOrio, mencionaram guesaldesafios sdo: manter um bom

relacionamento entre os individuos, pois a cadeatme geracdo aumenta o numero de
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familiares, o que pode piorar a relacdo dentro Wmrozacdo; a visao diferenciada dos
sucessores sobre 0 negécio da empresa; a rivakaieos familiares na busca pelo poder e
“[...] talvez o principal desafio seja a pressaosdgunda geracdo na gestdo da terceira,
querendo que saibam dar continuidade ao traballenparesa e qual o rumo certo”, afirmou
um entrevistado.

Outro entrevistado por sua vez, comentou que umfides também o dos conflitos pela

busca do poder, principalmente entre as duas &snfara decidir qual sera o sucedido.

Por isso a sucessdo tem de ser bem planejadagsseuaeve ser escolhido com
calma, para que ele possa conhecer as funcdesstir,geara que também os que
ndo forem escolhidos entendam o porque da escahildsucessor, e para dar
tempo de definir exatamente os outros cargos daesaplsso tudo para tentar
evitar conflitos no processo.

Outros desafios foram citados, tais quais: fazemn goe a sucessédo ocorra da melhor
forma possivel; saber o que vai ser melhor para@esa no futuro e entender do negdcio da
empresa, pois|...] acho que a futura geracao ainda é muito ingbara assumir a gestdo da
empresa, e esses desafios podem ser enfrentddes” confirma o que a maioria dos
membros da terceira geracéo afirmou nas entreydizando que ndo se sentem preparados
para assumir o comando da empresa, uns por fakxmkriéncia ou por serem ainda muito
jovens e outros por ainda néo se enquadrarem rexsterdsticas do futuro gestor.

Um entrevistado se aprofundou ainda mais a respesodesafios e mencionou uma
possivel divisdo na empresa, onde os netos de mador ficariam com 50% do negocio da
empresa e 0s outros netos do outro fundador froacam os 50% restantey|...] talvez o
principal desafio que possamos enfrentar € quepaesa sofra uma possivel divisdo, e isso
nem sempre € saudavel”’. Essa aluséo foi feita deatdfato a empresa ja ter sofrido uma
divisdo na sua fundacao, pois a empresa quandadanera constituida por quatro irmaos
sécios, mas logo o inicio dois irméos sairam daesade, ficando com outros negocios da
familia. Este mesmo entrevistado acredita, poréam, mesmo nem sempre saudavel, uma
divisdo bem esclarecida e bem feita, onde ambparéss sintam que seja justa, pode ocorrer
de maneira pacifica e trazer beneficios para adutas negdécios.

Bernhoeft e Gallo (2002) destacam que para res@vadministrar esses conflitos &
necessario passar pela profissionalizacdo, ondestod individuos relacionados devem
procurar o aperfeicoamento de suas capacidadescgese buscando exercitar suas aptidoes

de estabelecer constantemente uma organizacadésieciempenhada com os objetivos da
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empresa. Para tanto, é essencial que tanto os iattadores quanto seus sucessores sejam
transparentes e maduros, pois somente com a uesiesde que garantirdo a continuidade da
empresa no mercado.

Com relacdo a proxima sucessao familiar na emm@sastudo, o socio afirma que os
atuais gestores ainda nao iniciaram o planejam@mtprocesso e também nao colocaram o
assunto em pauta de reunides. E quando questi@aglspeito do momento ideal para ser
realizada a sucessdo, o mesmo afirma ¢Daenomento ideal sera quando a terceira geracao
estiver com maturidade e conhecimento para assargestdo da empresa”. Um potencial
sucessor, porém, acredita que essa maturidade r@iodiznha sido alcancada, apesar de que,
ele afirma que a empresa ja esta no momento darpask® processo de sucessao, pois, a

segunda geracéo esta ficando acomodada com assabpulades e tarefas atribuidas.

Existem dois lados sobre essa questdo do momes#b &hber se a préxima geracao
esta relativamente preparada para fazer o papelkdelgeracao que esta passando o
comando sinta que ndo quer mais se incomodar, testardia na empresa tomando
decisdes, e € nesse momento de acomodacdo dayesté@d que a empresa perde
oportunidades, deixa de crescer e acaba senddjoagja, e quando chega nesse
ponto é hora de pensar na sucessédo, preparar asengara esse processo. E acho
gue estamos nesse momento, esta na hora de coenpggparar a empresa para a
sucesséao, pois a segunda geragéo estd um poucodamtano que eu acho natural,
porém, a terceira geracao ainda € imatura paranastanta responsabilidade e nédo
esta preparada.

A grande maioria dos entrevistados mencionou cera@esa ja estd no momento ideal
para planejar o processo sucessorio, alguns aamedjtie a sucessao deve ocorrer quando a
empresa necessitar de novas diretrizes e novo®lan os sucedidos sentirem que 0s
sucessores estao realmente preparados para asswni@mando. "[...] quando o gestor nao
conseguir mais gerenciar a empresa de forma a pefasua estrutura como um todo e seu
substituto estiver apto a assumir o cargo”.

Leone (2005) afirma que quando a sucessao é estipataa fazendo com que haja a
preparacao da familia e, especialmente que o sucessba treinamento, o processo se da
sem grandes conflitos e traumas. Indo de encommo @ autor, um entrevistado menciona
que "Acredito que ja estamos atrasados em relag@oogesso de sucessao [...] [...] o correto
seria que um possivel sucessor estivesse sendmdoeie acompanhado, que estivesse
trabalhando junto aos atuais gestores, buscandrecwonento e experiéncia, aprendendo na
pratica o que faz um lider, quais suas respondalbiis e como tomar as decisdes corretas [...]
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[...] acredito que ndo exista um momento idealp is€ontece naturalmente com um
planejamento bem executado”.

Assim, fica evidente que a empresa encontra-se sroemto de iniciar a preparacao
para 0 processo sucessorio, onde os sucessoregsapreser treinados, a fim de que estejam
maduros e preparados para assumirem o comande,@sa@iuais gestores sintam seguranca e

confianca para passarem o poder.

5 CONCLUSAO

Este trabalho objetivoanalisar os desafios que a terceira geracdo deindnatria
metallrgica do Sul de Santa Catarina enfrenta empeecesso de sucessao familiar. Para
tanto, a pesquisa envolveu uma empresa familiaj@passou por um processo de sucessao
e esta atualmente sendo dirigida por membros daesgianda geracdo, mas com a terceira
geracdo fazendo parte do quadro de colaboradoreamos setores da organizacao.

As dificuldades e desafios que a terceira gerag@egque pode enfrentar no processo
de sucessao estao relacionadas principalment®das, @ segunda geracdo e aos membros da
sua propria geracao. Podendo ser identificadoss entros, os conflitos de ego, a busca pelo
poder, a resisténcia da segunda geracdo em passanamdo, divergéncia de ideias, ciime
entre sucessores na escolha do sucessor e sabeordiznuidade e o rumo certo para a
empresa. Foi possivel verificar também que essesmfide podem ser evitados ou
minimizados por meio de uma sucessao preparada @la@ejada.

Observa-se que todas as geracdes envolvidas avaliamportancia do processo de
sucessao para a sobrevivéncia e o sucesso dé@apeampresa. Porém, ficou perceptivel que a
terceira geracdo ndo se acha preparada para asssimegoécios da familia, e ndo ficou
evidente que estdo se preparando com o desenvoklinuo perfil que eles mesmos
descrevem como necessario para o sucessor. Porladiy, a segunda geracdo pensa que tem
gue comecar a preparar a sucessao, mas esta daoddméao foi tomada.

Pode ser preocupante esta situacao, pois, parecangjoas as geracdes estdo em uma
zona de conforto que, apesar de acharem fundaneemsiatessédo, possuem as justificativas
para nao iniciarem este processo e que isto sdaoqaando a empresa enfrentar problemas

(estratégicos, operacionais, mercadoldgicos ownd@iaos) em que a segunda geragdo néo
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esteja mais disposta a enfrenta-los, passando armcimdos negécios em um momento
delicado e para uma geracao nao preparada, o geespodesastroso.

Neste sentido, sugere-se que a empresa inicie marpg&lo do proOXimo processo
sucessorio, ainda que ndo pense a respeito dot@aspois, uma sucessao bem estruturada e
planejada com antecedéncia, possibilita que a eapewite ou minimize os conflitos
existentes nesse momento tdo delicado, e tambénogyeacessores possam se preparar de
maneira que estejam capacitados para assumirermando e consigam enfrentar todos os
desafios advindos deste processo, bem como so#rcipnoblemas futuros, dando
continuidade ao negécio da empresa. Assim, pladejan sucessao e preparando seu
sucessor, possivelmente a organizag¢ado obtera sutess transicao de poder.

Para que o tema sucesséao familiar e os desaficmnéados pelas geracdes envolvidas
NO processo sucessorio possa ser debatido e ampdiagere-se para as futuras pesquisas o
estudo envolvendo outras empresas familiares guenfdam passado o comando para a
geragdo seguinte, verificando como ocorreram SBMES0S sucessorios, quais os desafios
foram enfrentados por essa geracao, e como forfmenéados, e quais as sugestdes para que

estes desafios ndo ocorram ou que sejam minimizados
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