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MODELO DE PLANO DE SUCESSAO PARA PEQUENAS EMPRESAS
FAMILIARES COM BASE NOS INTERESSES DA FAMILIA PROPRIETARIA!

Marieli Ferrari Roveda®

RESUMO

O objetivo do estudo foi elaborar um modelo de plano de sucessdo aplicado em pequenas
empresas familiares, investigando os interesses das familias proprietarias. A sucessdo familiar
representa importante e nova etapa da vida organizacional das empresas familiares. Trata-se de
uma pesquisa social aplicada, desenvolvida no nivel descritivo e orientada pela estratégia
estudo de caso Unico, aplicada a Ervateira Serena, a qual ¢ formada por dois socios fundadores,
membros de suas familias e os herdeiros legais de um terceiro socio falecido. Os resultados
indicam que a empresa esta vivenciando um processo sucessorio sem planejamento nem
formalidades, configurando-se como sucessdo desestruturada. Os herdeiros do socio falecido
ingressaram na empresa num processo tido como “natural” (sem questionamentos),
evidenciando uma primeira transicdo geracional. Tais resultados indicam a sucessdo familiar
como um evento que pode ser pensado pelo simbolo da espiral, pois ndo ¢ um momento
unico/exato de inicio e de fim, sendo constantemente alimentado pelos eventos familiares. Com
base na figura da espiral, foi elaborado um modelo de plano de sucessao familiar para pequenas
empresas familiares

Palavras-chave: Empresa familiar. Familia proprietaria. Modelo de plano de sucessao.
Processo sucessorio.

ABSTRACT

The objective of the study was to develop a model of succession plan applied to small
family businesses, investigating the interests of the owning families. Family succession
represents an important and new stage in organizational life of family businesses. It is an applied
social research, developed at the descriptive level and guided by the unique case study strategy,
applied to Ervateira Serena, which is formed by two founding partners, members of their
families and the legal heirs of a deceased third partner. The results indicate that the company is
experiencing a succession process without planning or formalities, configuring itself as an
unstructured succession. The deceased partner's heirs joined the company in a process that was
considered “natural” (without questioning), evidencing a first generational transition and
placing the family business in a transgenerational stage. Such results indicate family succession
as an event that can be thought of by the spiral symbol, as it is not a single / exact moment of
beginning and end, being constantly fueled by family events. Based on the spiral figure, a model
of family succession plan for small family businesses was developed.

Key-words: Family business. Owner family. Succession plan template. Succession process.
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1 INTRODUCAO

No campo da gestdo empresarial, a questdo do porte, o tipo de propriedade, os aspectos
emocionais e os eventos familiares sdo relevantes, em especial na elabora¢do do plano de
sucessao em cargos de gestdo. Em pequenas empresas familiares, do administrador pode ser
exigido conhecimentos sobre a dindmica da familia proprietaria e valores do fundador no
empreendimento (BUCHWEITZ et al., 2019). Contudo, pouca aten¢do ao planejamento da
sucessdo ¢ dada pela maior parte dos empresarios (IBGC, 2009; MACEDO, 2009; BENETTI
et al., 2019). Os resultados dessa decisdo podem comprometer a sobrevivéncia organizacional
(GERSICK et al., 1997; BENETTI et al., 2019) das pequenas empresas, o que dificilmente
ocorre nas empresas de grande porte em razao da adogao da estrutura de governanga em torno
de uma holding e com base num planejamento juridico e economico do patrimonio em conjunto
com o plano sucessorio (OLIVEIRA; ALBUQUERQUE; PEREIRA, 2012; MAMEDE;
MAMEDE, 2019; BENETTI et al., 2019). Os motivos para tanto estdo nas divergéncias entre
sucedido e sucessor, no nimero de sucessores disputando um mesmo cargo, no grau de
preparagao dos herdeiros para ocupar cargos de gestdo em nome da familia, no modelo mental
dos gestores na escolha das capacidades dindmicas a serem desenvolvidas pela empresa, entre
outras dificuldades comuns descritas na literatura gerencial sobre empresas familiares
(GRZYBOVSKI, 2007; MOREIRA; FRREZATTI, 2019; MASSA et al., 2020).

O processo sucessorio em uma empresa familiar ¢ importante para ambos (empresa e
familia) e deve ser planejado levando em consideracdo as particularidades de cada grupo
familiar e empresarial. Para tanto, o didlogo entre os membros da familia € imperativo, pois as
familias influenciam o comportamento organizacional (KETS DE VRIES; CARLOCK;
FLORENT-TREACY, 2009) A familia ¢ uma institui¢do que transmite valores as geragdes
seguintes, indica existéncia (ou ndo) de conflitos, agregar conhecimentos organizacional
(KETS DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009) e tratar do futuro da empresa
com responsabilidade compartilhada. Nesse sentido, questiona-se: qual ¢ o plano de sucessao
considerado mais adequado pelas familias proprietarias de uma pequena empresa familiar?

O objetivo do artigo ¢ elaborar um modelo de plano de sucessdo para pequenas empresas
familiares tendo por base os interesses da familia proprietaria. A partir de um caso Unico, a
histéria de constituicdo e desenvolvimento da empresa familiar foi descrita, assim como a
estrutura e dinamica da familia proprietaria, identificando os eventos criticos que marcaram o

seu ciclo de vida e os aspectos positivos/negativos percebidos pelos seus gestores.
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Muitas sdo as razdes que justificam o presente estudo. Uma delas ¢ a contribuicao
pratica, que ¢ entregar as familias proprietarias um plano de sucessdo, com o propdsito de
preparar todos os envolvidos para o processo sucessorio em pequenas empresas familiares. A
outra ¢ o tema “empresas familiares”, que representam parte significativa do conjunto das
empresas privadas no Brasil, cuja maior preocupagao reside na sobrevivéncia organizacional
(FERREIRA, 2014; IBQP/SEBRAE, 2019), com a possibilidade de inclusao das proximas
geracdes, captar recursos e expandir o patrimdnio.

Quanto a oportunidade, o estudo se justifica como trabalho de conclusdo de curso de
Bacharel em Administra¢do, porque nao se pode ignorar o fato de que empresas familiares
possuem seus desafios proprios, que necessitam ser identificados, analisados e tratados pelo
profissional Administrador. A influéncia da familia em ambientes organizacionais implica
muitas vezes em um misto de sentimentos, que ndo sendo bem apartados, podem gerar um clima
desconfortavel que nao condiz ao meio dos negocios.

O artigo estd estruturado em cinco secdes além desta introdugdo. Na secdo 2 sdo
apresentados os fundamentos teoricos da empresa familiar e sucessdo, onde sdo elaborados
conceitualmente os termos e variaveis da pesquisa. Na se¢do 3 ¢ delineada a pesquisa, sdo
apresentados os métodos, técnicas e os instrumentos de coleta e de analise dos dados empiricos.
Na secdo 4 ¢ apresentado o caso, a estrutura e dinamica da familia e da empresa, bem como as

analises e o plano de ac¢do. Na tltima se¢do sdo apresentadas as conclusoes do estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo sdo apresentados os fundamentos teoricos da empresa familiar e da
sucessdo, com destaque as caracteristicas de estrutura organizacional e de gestdo. Também sdo
discutidas as (des)vantagens de ser familiar e as especificidades da familia empresaria e do

processo sucessorio em cargos de gestao.

2.1 EMPRESA FAMILIAR

A empresa familiar ¢ um objeto de estudo em construgdo, razao pela qual apresenta
diferentes defini¢des e modelos de andlise. A complexidade e dificuldade de convencionar um

unico conceito decorre das interfaces que compde a empresa, seja nas dimensdes gestao,
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propriedade ou familia. Por essa razao, na presente se¢ao tais temas serdo abordados e ao final

¢ indicado qual ¢ utilizado para conduzir a pesquisa empirica.

2.1.1 Defini¢oes e conceitos

Familia empresaria e empresa familiar sdo dois constructos que podem ser elaborados a
partir da Sociologia e Psicologia para orientar os pesquisadores na administragdo. Mesmo assim
¢ necessario reconhecer os limites de sua operacionalizagdo. Grzybovski e Lima (2004, p. 7)
conceituam familia como “grupo de pessoas ligadas por relagdes parentais estabelecidas tanto
por lagos genealogicos, bioldgicos, quanto sociais, como por ocasido de unides de casais com
filhos oriundos de outros casamentos”. Com esse olhar, a origem da empresa familiar esta ligada
ao fundador/proprietario e sua familia, em razao da sua constitui¢ao ter sido baseada nos seus
sonhos, empenho e investimento proprios. Assim, a familia do fundador ¢ uma familia
empresaria (KETS DE VRIES; CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009).

A familia empresaria produz interacdes familiares intensas (KETS DE VRIES;
CARLOCK; FLORENT-TREACY, 2009), que produzem mudancas nas empresas familiares.
O modelo evolucionista e desenvolvimentista da teoria familiar contribui para demonstrar como
a familia muda (estagios do ciclo de vida) e como alguns dos eventos (casamento, nascimento,
morte, divorcio, outros) alteram os padroes de interagdo de um estagio para o outro
(RODGERS; WHITE, 1993). Partindo-se dessa perspectiva, € que pesquisadores examinam as
interdependéncias dos ciclos da vida familiar com relagao aos ciclos da empresa familiar,
afirmando que essas transi¢des presentes nesses dois universos coincidem (KEPNER, 1983).

Para Bornholdt (2005), empresa familiar ¢ aquela em que o controle acionario pertence
a familia e seus lacos definem a sucessdo; quando os parentes se encontram em cargos
estratégicos e taticos; quando as crencas e valores da empresa se identificam com os da familia;
quando os atos da familia repercutem na empresa, independente de exercerem ou ndo cargos.

Empresas familiares diversificam a demografia de empresas em qualquer pais, em
tamanho e em idade (GERSICK et al., 1997). Trata-se de um tipo especial de empresa que vai
muito além do estabelecimento de objetivos econdmicos e existéncia de uma estrutura
organizacional, pois carrega consigo “o envolvimento emocional dos membros da familia” do
fundador” (MACEDO, 2009, p. 30). Contudo, definir o que ¢ uma empresa familiar ¢ um
problema em pesquisas sobre o tema. Na tentativa de sintetizar alguns conceitos cldssicos, seus

autores e o0 ano da publicacao sdo apresentados no Quadro 1.



FACULDADE DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
ADMINISTRACAO ANOS
ESTAGIO SUPERVISIONADO UPF

<
UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO .. ’.

Quadro 1 — Conceitos de empresa familiar, por ordem cronoldgica

ANO DA
AUTOR PUBLICACAO CONCEITO
1964 “Empresa que tenha estado ligada a uma familia por pelo menos duas
Robert G. . ~ . o P
Donnelley Reimpresso em | geragdes e com ligagdo familiares que exer¢am influéncia sobre as
1988 diretrizes empresariais, os interesses e objetivos da familia”.
Lodi 1998 A empresa familiar deve possuir valores institucionais que se identificam

com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador.

“A transferéncia da autoridade familiar ¢ fator preponderante para o
Danes et al. 2002 sucesso do negocio e estd relacionada a natureza da socializag@o dos
processos entre as geragdes.

Envolvimento de membros da familia no cotidiano da empresa, seja como

Grzybovski 2007 s . ) L
proprietario, seja como diretor principal.

Empresas cujas cotas ou ag¢des estejam sob controle de uma familia.
2019 Podendo ser administradas por seus membros, ainda que com auxilio de
gestores profissionais

Mamede e
Mamede

Fonte: A autora (2020).

Ao longo de mais de 50 anos de pesquisa na area, varios conceitos de empresa familiar
foram adotados, os quais variam de autor para autor. No entanto, todos se fundamentam em
quatro caracteristicas fundamentais: origem na familia, controle aciondrio, gestdo familiar e
sucessao por fatores hereditarios. Assim, o conceito de empresa familiar ¢ aquele em que a
organizagao estd vinculada a historia de uma familia, a qual tem controle de propriedade sobre
a empresa, podendo a gestdo estar concentrada na familia proprietaria ou ser realizada por
terceiros, sem, no entanto, descaracteriza-la como tal. A forte valorizagdo da figura do fundador
e dos valores familiares € caracteristica também presente no conceito, as quais muitas vezes se

confundem com os valores empresariais.

2.1.2 Modelos de analise

A gestdo de uma empresa familiar requer conhecimentos técnicos validos em qualquer
organizagao e, especificamente, um olhar voltado aos interesses da familia. Em cada fase do
seu ciclo de vida, as empresas familiares vivenciam crises e desafios, que podem ser superados
ou leva-las a morte (GREINER, 1986; GERSICK et al., 1997; FREZATTI et al., 2017). Nesse
sentido, a literatura gerencial indica estudos sobre o ciclo de vidas das empresas familiares, os

quais demostram longitudinalmente o seu comportamento e as implicagdes na estrutura:
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a) Modelo tridimensional: apresentado por Gersick et al. (1997), descreve o sistema das
empresas familiares considerando os diferentes estagios de ciclo de vida vivenciados em
trés dimensdes: propriedade, familia e empresa. As trés dimensdes nio se desenvolvem na
mesma dindmica nem velocidade, criando estdgios complexos e que podem ser fontes de
conflitos. A Figura 1 mostra como familia e negdcios sofrem e se influenciam mutuamente.
Cada circulo representa um subsistema do sistema empresa familiar de forma que a empresa
pode ter membros da familia proprietaria, mas que ndo sdo proprietarios da empresa apesar
de ocuparem cargos de gestdo (sistema 6). Em outro caso, um proprietario da empresa pode

ter cargo de gestdo e ndo pertencer a familia proprietaria (sistema 5).

Figura 1 — Modelo tridimensional de andlise das empresas familiares

Propriedade

Familia Gestao

Fonte: Gersick et al. (1997)

Em termos de gestdo, ¢ fundamental reconhecer a complexidade dos sistemas que
envolve a empresa familiar e desenvolver uma estrutura de governanga que neutralize os efeitos
negativos e potencialize os positivos do sistema familia no sistema gestdo. Destacam-se os
eventos naturais (morte e nascimento, por exemplo) e os eventos sociais (casamento/separagao,
conflitos inter e intra geracionais, outros) no sistema familia, que influenciam o ciclo de vida
das empresas familiares (SILVA JUNIOR; MUNIZ, 2003).

Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos sete setores
diferentes, podendo ocupar posicdo nos trés circulos, em dois, ou em apenas um deles,
dependendo do seu vinculo. De acordo com Gersick et al. (1997), o modelo de analise ¢ 1til
para compreender os conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites em
empresas familiares. Assim, tal modelo demonstra a importancia da separagdo recursos e

interesses da familia em relagdo aos dos negdcios da familia propriamente dita.
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b) Modelo de crescimento de Greiner: baseado em fases de evolucdo e revolugdo sendo que
evolucdo significa um periodo prolongado de crescimento onde ndao ocorrem alteracdes
significativas nas normas de trabalho da empresa, enquanto a revolugdo representa periodos
de grande agitacdo na vida empresarial. Neste modelo, as empresas alternam fases de
evolugdo, crescimento, periodos de revolucdo e de tumulto significativo na vida
organizacional. Desta forma, as organizacdes passam por momentos de crescimento, de

estagnacgdo e até de declinio, como representado na Figura 2.

Figura 2 — Fases do ciclo de vida das organizagdes.

Tamanho Fase 1 Fase 2 Fase 3 Faze 4 Fase 5
a
Organizaz S: Crise de 7
(=510 8
. Evolucio ¢
Srande ~
(RN Rexolugsio 4: Crise de
BLIRIOCR.ACLES
l - 5 Crescimerto atraves
2 Crise de da COLABDRACAD
COMNTROLE
¢ w%—— < Crescimento atraves
2 Crise de da COORDERSICED
ALITOMCRALS,
l -—— 3 Crescimento atrawss
1: Crise de da DELEGACAD
LIDER.AMC S
i -  2: Crescimento atrawes
da DIRECAC
1: Crescimento atraves
Pequena . da CRIATIVIDADE
Jowern Madura
Idade da Organizacao

Fonte: Adaptado de Greiner (1986).

As principais caracteristicas de cada uma das fases propostas foram elaboradas por

Greiner (1986) considerando as categorias descritas no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracteristicas das fases do ciclo de vida nas organizagdes.

CATEGORIA FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5§
Foco da Fazer e vender | Eficiéncia das Expansio de Consolidagao Solugio de
Geréncia operagdes mercado da organizagdo problemas e
movacgao
Estrutura da Informal Centralizada | . 0 o da Linhas de staff Matrizes de
Organizacio ! = e funcional RHAES e grupos de equipes
produtos
Estilo da Alta Individualista e Diretivo Delegador Observador Participativo
Administracao empreendedor
Sistema de Resultados das Padrdes e Relatérios e Planos e Estabelecimento
Controle vendas centros de Centros de lucro centros de de muiltiplos
custo investimento objetivos
Enfase da iedad Salario e Boénus Divisdo de Bénus para times
Remuneracio Propriedade aumento por individuais lucros e opgdo (equipes)
Gerencial mérito de acdes

Fonte: Greiner (1986)
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Cada fase softre os efeitos da fase anterior e os referidos efeitos se transformam em uma
razao para enfrentar a proxima fase. Cada periodo evolutivo ¢ caracterizado pelo estilo de
gestdo dominante na organizagdo, utilizado para atingir no estagio de crescimento, enquanto
cada periodo revolucionario ¢ salientado pelo problema de gestdo dominante que deve ser
resolvido antes que o crescimento possa continuar. O principio fundamental do modelo
proposto ¢ o de que, na medida em que a empresa evolui ao longo do tempo, a propria passagem
por um periodo evolutivo gera uma revolugao.

O modelo tridimensional de analise das empresas familiares serd utilizado para alocacao
dos membros das familias nos sistemas, familia, propriedade e gestdo. E o modelo de
crescimento de Greiner sera utilizado para avaliar a idade da empresa em relagdo ao seu
tamanho, bem como identificar possiveis crises nas fases iniciais e estratégias de crescimento

que possivelmente serdo adotadas.

2.2 SUCESSAO EM EMPRESA FAMILIAR

A sucessao € um processo de transi¢ao geracional nos negdcios da familia, com base em
algum critério definido pelo sucedido, com ou sem a participa¢do de sua familia. A sucessdo
bem conduzida implica num tempo de escolha do sucessor e outro tempo para a sua preparagao
para o exercicio de um cargo que confere poder, mas requer habilidade de lideranga para lidar
com os conflitos decorrentes desse poder a ele conferido.

Ibrahim, Soufani e Lam (2001) afirma que a sucessao ndo deve ser vista como um evento
que ocorre resultante da morte subita do fundador, mas sim o resultado de um cuidadoso e
planejado processo iniciado muito cedo. Assim, afirma o referido autor, havera tempo para
preparar um membro da familia para atuar como sucessor e desempenhar um papel de lideranga
em nome da familia proprietaria.

Para Barrueco, Perrotti e Lerner (2007, p. 148), “muitas pessoas ndo gostam da ideia de
que um dia ird morrer e deixara seus herdeiros para suceder em seus bens e negdcios. Mas ndo
pensar em ter um planejamento sucessorio ¢ no minimo egoismo”. O sucessor deve ser um
profissional capaz de gerir a empresa e dar continuidade aquilo que estd indo bem e solucionar,
da melhor maneira possivel, possiveis problemas que ocorrem na sua gestdo. Dessa forma, a
familia guia o sujeito em sua socializagdo, fornecendo um determinado conjunto de valores que

indicam quais seriam os comportamentos desejaveis e indesejaveis. Por meio de seus lacos
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afetivos e emocionais, a familia atua na conformagdo de um padrdao moral e socialmente
conveniente, culminando em um intenso processo de ajustamento social (CARRIERI, 2005).

Os modelos de processo sucessorio em empresas familiares ndo sdo idénticos. O poder
no cargo de gestdo pode ser transferido formalmente do sucedido ao sucessor, porém, a
lideranga no exercicio do cargo ¢ inerente e propria de cada pessoa. Significa dizer que a
lideranca precisa ser conquistada; ela ndo ¢ transferida. A legitimacdo de um sucessor como
representante da familia proprietaria se da pelas praticas no exercicio do cargo, e adotar um
conselho de familia como 6rgdo na estrutura de governanga da empresa familiar ¢ um espago
de interagdes sociais de referéncia (BORNHOLDT, 2005).

O processo sucessorio acarreta, entretanto, o surgimento de novas liderancas que por
vezes apresentam padrdes simbolicos, crengas e valores distintos daqueles que até entdo
vigoravam na organizag¢ao. Isso pode acarretar mudancas no estilo de condugdo dos negocios,
na estrutura da empresa e em sua cultura. Nesse sentido, importante considerar as diferengas

entre a sucessdo em cargos de gestdo e a sucessdao do patrimonio:

a) Sucessdo em cargos de gestao
A sucessdo em cargos de gestdo ¢ a transmissdo formal do poder do sucedido ao
sucessor, uma prerrogativa unilateral e pensada num periodo de tempo. Grzybovski (2007)
observou que isso se dd num processo implicito/subjetivo, por vezes silencioso, onde o sucedido
envolve um herdeiro “escolhido” por ele para ocupar o seu cargo. Por tradicdo, Grzybovski
(2007) constatou que o pai escolhe o filho mais proximo de si, o avé escolhe um neto “mais
querido” e que mais o escuta, assim sucessivamente. Esse processo se dd com base na confianca

e no comportamento do herdeiro durante o seu processo de formagdo para a transi¢ao.

b) Sucessiao do patrimonio

A sucessao do patriménio ¢ um processo legal determinado pelo Direito de Familia. Nas
familias onde ha recursos investidos em empresas, seus membros demonstram preocupagdo
com relag@o ao seu destino. Diferentes sdo as estratégias que podem ser adotadas para que a
empresa familiar ndo sofra com a sucessao de membros da familia na gestao, seja criando uma
holding familiar, adotando estrutura de governanca ou profissionalizando a gestdo. Oliveira,
Albuquerque e Pereira (2012) afirmam que as decisoes estratégicas da familia controladora da
Randon S/A demarcaram os limites da propriedade (sucessdo patrimonial) e da gestao (sucessao

em cargos de gestdo), o que reduziu conflitos de interesses e definiu regras para a sucessao.
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O efeito da autonomia patrimonial traz inconfundiveis consequéncias e efeitos praticos
que devem ser observados e compreendidos, pois pelo principio da autonomia patrimonial, a
sociedade personalizada adquire patrimdnio proprio, inconfundivel e incomunicével com o
patrimonio individual de cada um dos seus socios (COMETTI, 2009).

Sendo assim, planejar antecipadamente a sucessdao implica na utilizagdo dos preceitos
legais relacionados a sucessao do patrimdnio, em especial em cldusulas especificas no contrato
social da empresa, e nos desejos e interesses pessoais do fundador na escolha de um herdeiro

que lhe d4 as garantias de que seu legado seré preservado.

2.3 PLANO DE SUCESSAO

Para fins de alinhamento conceitual, tomasse o pensamento de Casillas (2007, p. 227)
para declarar que a sucessdo se configura num processo de elaboracdo de “documentos que
organizam a transferéncia de propriedade do dono para outros familiares da maneira mais
eficiente”. No entanto, ndo se resume a isso. De acordo Souza (2002), planejar a sucessao
significa também refletir sobre os diversos elementos fundamentais que a constituem. Um deles
trata-se do desenvolvimento das competéncias e habilidades necessérias e importantes para o
sucessor dar continuidade ao negocio da familia. Neste sentido, a aprendizagem e a formacao
do sucessor assumem posi¢do estratégica para o €xito do processo sucessOrio € para a
sobrevivéncia da empresa familiar.

O plano sucessorio ¢ uma decisdo gerencial coerente pois sua sobrevivéncia repousa,
em grande parte, no seu éxito (AEP, 2011). As perenidades das empresas familiares nao
envolvem apenas aspectos econdmicos e financeiros, mas situagdes delicadas e no ambito
subjetivo e afetivo. Portanto, a sucessao familiar planejada traz a empresa vantagens.

Como consta na Figura 3, a primeira etapa em direcdo a sucessao ¢ o estudo das
informacdes necessarias para a elaboragdo do plano. Trata-se de um diagnostico que permite a
compreensdo de cada uma das fungdes e das competéncias essenciais para a sua execucao.
Alcangar essa consciéncia promove um sentimento de confian¢a na organizagao.

Outra atividade importante consiste na escolha de um modelo especifico para orientar a
sucessao. O estudo detalhado de diferentes planos encontrados na literatura, dois modelos foram
selecionados para estudo, visto que abordam questdes do desenvolvimento do sucessor

(ANTONIALLIL 1998) e aos momentos do processo sucessorio (PASSOS et al., 2006).
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Figura 3 — Etapas de elaboragao de um planejamento sucessorio.

Di JLE Partilha e Definig3o de Implementag3o e
tagnosuco Discussdo Plano de Monitoragdo
Sucessdo
e,

Fonte: AEP (2011)

a)

b)

Plano proposto por Antonialli (1998): o foco esta no desenvolvimento da lideranga e
na realizacao de treinamentos académicos para ampliar a formagao intelectual do futuro
sucessor. Na descri¢do dos passos para efetivar o sucessor no cargo hd uma série de
acdes preventivas, cujo objetivo ¢ minimizar possiveis conflitos, pois estdo envolvidos
os seguintes agentes: (a) o sucedido, (b) o sucessor, € (c) a empresa. Antecedente a etapa
de preparacao do sucedido esta a elaboragdo do planejamento formal da sucessao, que
consiste num plano com metas e objetivos de longo prazo para ser cumprido pelo
sucessor, a defini¢cdo do perfil do sucessor e o estilo de vida fora da empresa. Para ter

eficiéncia no processo, € necessario envolvimento de todos agentes e familia;

Plano de sucessio na visao de Passos et al. (2006): o foco esta na empresa por meio
da espiral da sucessdao ¢ continuidade do empreendimento. Esta espiral incorpora
momentos, processos, ferramentas e estruturas distintas nas trés dimensoes: familia,
patrimdnio e empresa. Antes de iniciar o processo da sucessdo, faz-se o diagnostico
societario envolvendo estrutura e recursos da familia, da empresa e dos herdeiros,
permitindo aos familiares obter conhecimento quanto a sua historia, a situacdo atual e
futura da empresa. O processo deve ser conduzido por um membro da familia, no papel
de lider, que conduzira as discussdes para o acordo societdrio de forma que direitos e

deveres sejam regulados, maior comprometimento e elaboragdo de um cédigo de ética.

A espiral da sucessdo e a continuidade do empreendimento sob a gestdo da familia

proprietaria requer foruns especificos para conhecimento sobre a realidade da empresa e para

propor uma estrutura de governanga viavel aos interesses da familia. A empresa familiar cabe

a busca pela renovagdo das estratégias continuamente. Uma ferramenta de gestdo util para

orientar os processos ¢ planejamento estratégico.



<

UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO '
FACULDADE DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS ‘ *
ADMINISTRACAO ___ANOS

ESTAGIO SUPERVISIONADO UPF

3 METODOLOGIA

A presente pesquisa foi desenvolvida no nivel descritivo, caracterizado como um estudo
de caso unico (YIN, 2015) que, segundo Gil (2008), caracteriza como uma investigagao
profunda de apenas um objeto, de forma exaustiva e ampla.

No universo de empresas familiares em funcionamento em Ilopolis (RS), optou-se em
estudar a Ervateira Serena com base nos seguintes critérios: tipo de propriedade (familiar), porte
(pequena) e com facilidade para acessar os dados da empresa e da familia proprietaria em razao
do contexto de isolamento social decorrente da pandemia da Covid-19.

Os dados foram coletados no 2° semestre de 2020, por meio de entrevista desestruturada
com os membros da familia proprietaria que atuam na empresa. Dados adicionais necessarios
durante a pesquisa foram solicitados a Aline, via WhatsApp®, uma das herdeiras.

Os dados coletados foram analisados seguindo o método andlise de contetdo
(MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011; BARDIN, 2016), cujas categorias definidas a priori

foram: historia da empresa; familia empresaria e processo sucessorio.

4 RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados o histérico da empresa, a estrutura das familias

proprietarias e o processo sucessorio, bem como o plano de agao.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A Ervateira Serena foi fundada em 2011, em linha Monte Bérico, em Il6polis, no Estado
do Rio Grande do Sul, por trés idealizadores e que se consideravam “grandes conhecedores de
erva mate”, Admir Luis Carlesso, Natalio Pesini e Vilson Pedro Carlesso. Ambos eram
produtores rurais que cultivaram a matéria-prima por aproximadamente 15 anos e a revendiam
para ervateiras da regido no entorno do referido municipio.

Os lacos de amizade construidos por mais de trinta anos entre os trés agricultores
despertaram interesse em empreender. Trata-se de uma relacdo baseada na confianca,
honestidade e comprometimento. Antes de se tornarem empresarios, cultivavam a erva mate
em suas propriedades rurais e as vendiam para ervateiras, mas o mercado era instavel e a
industria ndo absorvia a produgdo de erva-mate. Foi entdo que os produtores rurais € amigos

decidiram industrializar a sua erva-mate, um processo de amadurecimento da ideia.
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Segundo Natalio, esse processo se deu “hé uns trés ou quatro anos que ja estavamos
amadurecendo a ideia, e deu coincidéncia de marcar ervas € nao conseguir colher, e entdo

decidimos abrir uma nova ervateira na cidade”. Admir acrescenta ainda:

A ideia de montarmos a empresa surgiu apds uma conversa entre mim, Vilson e
Natalio, pois como tinhamos a produg@o propria da erva mate, queriamos agregar
valor e decidimos colocar na pratica.

Assim funda-se a ervateira, cuja proposta inicial foi de agroindustria familiar, com
intuito de comercializar sua propria matéria-prima (erva-mate) e assim agregar valor. Com
essas caracteristicas estruturais, os socios elaboram a primeira razdo social como
“Agroindustria de Erva Mate Ouro Mate Ltda.”. Essa denominacao social consta na ficha de
consulta publica ao Cadastro Geral de Contribuintes de Tributos Estaduais RS (CGCTE RS),
na Receita Estadual do Estado do Rio Grande do Sul (Anexo A). E, em termos tributarios, a
Ervateira ¢ uma sociedade empresarial limitada, enquadrada no regime Simples Nacional que
atua na fabricagdo de produtos para infusdo, chd, mate, e no comércio atacadista dos mesmos
produtos, desde abril de 2011.

Em 2020, ao completar nove anos de fundacao, os trés fundadores permanecem unidos
e sentem-se honrados e orgulhosos ao olhar para o passado e contemplar o trabalho realizado,
como afirma Natalio: “Tivemos muitos altos e baixos ao longo dos anos, mas hoje apos nove
anos, estamos orgulhosos da empresa em que construimos”.

Conforme Figura 4, a Ervateira Serena tem estrutura fisica formada por um espaco

administrativo e galpdes para produzir e armazenar o produto e estocar a matéria-prima

Figura 4 — Vista aérea das instalacdes da Ervateira.
5 Ce— = Cr o

P

Fonte: Imagem fornecida pela empresa.
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Sempre orientados por valores como lealdade/credibilidade e seriedade nas suas
praticas, as familias proprietarias atuam em conjunto nas atividades produtivas. Nos relatos dos
fundadores se percebe muita vontade de conquistar mais clientes, manter os atuais € ver o
empreendimento prosperar

Os empresarios indicam unido/empenho/dedicagdo de cada um em favor do
empreendimento como atributos que caracterizam a empresa familiar. Se, por um lado, a
dedicacdo na realizagdo das tarefas ¢ retrato de trabalho coletivo, por outro lado, o

companheirismo entre os socios e suas familias € retrato da empresa como “a grande familia”.
4.2 FAMILIAS PROPRIETARIAS E PARTICIPACAO NA GESTAO

Os trés socios fundadores da empresa representam duas familias: Carlesso e Pesini.
Ambas familias sdo de origem italiana, cuja historia esta ligada as atividades rurais. Residentes
da comunidade de Monte Bérico, em Ilopolis, sempre tiveram a erva mate como fonte de renda,

inicialmente como produtores rurais € agora combinando com as atividades de empresarios.

Figura 5 — Estrutura das familias sécias da Ervateira Serena.
LY MADALENA
CARLEBSO LUGJA
? CARiO

VILSON MARI
PEDRO TANIA
CARLESSO PESINI

ADMR LE] VILSPN SAN NATARLIO MARI
LU CARLEBSO PEDRO MAHIA PESNI TANJA
’CARL SO CARLEESO CARLEBSO PESNI

WILIAN THALIA WILSON ALINE ALESSANDRA ALISSON
CARLESSO CARLESSO CARLESSO PESINI PESINI PESINI

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A estrutura das familias proprietarias, representada na Figura 5, indica que se trata de
familias tradicionais, formadas por pais e filhos, com ligacdes de parentesco entre elas. Os
socios fundadores Mari Tania e Vilson Pedro sd3o irmdos e pertencem a familia de Luiz
Carlesso. O socio fundador Admir é filho de Jodao Dalvino Carlesso e Teresinha Carlesso, e €
primo de Mari Tania e Vilson. Mari Tania casou-se com Natalio Pesini, enquanto seu irmao,

Vilson, casou-se com Sandra Mara, enquanto Admir casou-se com Lea.
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Também fazem parte da empresa os membros da familia Vilson Carlesso, como espolio,
em razao da sua morte, ocorrida em janeiro de 2018. Os seus herdeiros naturais (esposa e filhos)
ingressaram como socios da empresa por forca da clausula 11* do contrato social.

A andlise documental sugere que ndo houve uma andlise critica por parte dos socios na
elaboracdo e assinatura do contrato social, no momento de formalizacdo da sociedade. No
entanto, o documento impde aos socios remanescentes compartilhar a sociedade com pessoas

(género, idade, valores, ...) diferentes daquelas que conceberam o empreendimento.
43  PROCESSO SUCESSORIO

Na Ervateira Serena, o momento atual ¢ de transicdo geracional em razdo da morte de
um dos socios-fundadores (Vilson), a qual provocou inquietagao sobre o futuro da empresa. A
familia de Vilson Carlesso nao iniciou o inventario e por conseguinte a empresa nao formalizou
a sucessdo, mas admitiu seus herdeiros legais. Aline (28), filha de Natalio, e Wilian (24), filho
de Vilson, ja exercem fungdes “importantes” na empresa na medida em que participam das
decisoes estratégicas dos sdcios. Ambos encontram-se em fase de capacitagdo para o exercicio
de cargos gerenciais, realizando treinamentos e vivenciando situacoes reais de decisoes

Os socios remanescentes relatam estarem conscientes de que o primeiro processo
sucessorio estd em curso e no entendimento deles ¢ um evento natural. Nao ha percepgao de
que o “evento natural” aconteceu no ambito da familia do s6cio e ndo na empresa. A sucessao
deveria estar explicita no contrato social, em clausula especifica de que, na morte de um dos
socios, as cotas sao indenizadas a familia e empresa continua com os sdcios remanescentes.
Como ndo esta explicito e nao ha inventario, os socios fundadores agora t€m novos sdcios sem
terem sido consultados a respeito: a esposa e filhos do sécio falecido.

As acdes em curso na Ervateira Serena revelam que os valores e a qualidade das relagdes
entre as familias proprietarias sdo mais importantes do que a formalidade e os aspectos juridicos
dos contratos. Por essa razao se considera que o plano de sucessdao proposto por Passos et al.
(2006) seria o melhor a ser aplicado no caso em andlise, na medida em que os valores do
fundador e dos candidatos a sucessores sdo considerados.

Os socios Admir e Natalio reconhecem a necessidade de realizar um planejamento da
sucessdo para minimizar riscos e possiveis conflitos entre sucessores. Os socios concordam que

o sucessor deve ser criativo, eficaz, ter boa comunicacdo, estar atento as novas tecnologias e
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deve prezar os funcionarios, fornecedores e clientes. Além disto, ¢ importante que o sucessor
tenha um bom relacionamento com seus familiares e se interesse pelos negdcios da empresa.
Na sequéncia iniciou-se a avaliagdo dos herdeiros candidatos a sucessdo: Aline (28
anos) e Wilian (24 anos). Ambos sdo primos e se relacionam bem, tem boa comunicagao e sao
capazes de trocar ideias sobre o empreendimento com respeito as diferencas e valorizando o
trabalho coletivo. Os dois trabalharam desde a adolescéncia na empresa e conhecem sua

funcionalidade, possuem forte identificagdo com valores e crencas das suas familias.
44 MODELO DE PLANO DE SUCESSAO

O modelo de plano de sucessdo ¢ uma ferramenta de orientagdo a familia empresaria
para conduzir o processo de transi¢ao geracional. Sua implementacao segue as seguintes etapas:
delineamento dos pilares organizacionais para identificacdo dos candidatos potenciais a
sucessdo; definicdo do processo de selecdo e das competéncias esperadas e da qualificagdo
desejada; definicao das ferramentas de avaliacdo do grau de qualificacdo dos candidatos.

Na sequéncia sao descritas as etapas do plano de sucessao:

s Etapa 1 — Delineamento dos pilares organizacionais. A familia empresaria, sob a
conducdo dos socios fundadores, discute o que quer com o empreendimento, definem
valores norteadores de suas praticas, o posicionamento estratégico de mercado

(manutengdo, sobrevivéncia, crescimento) pretendido e o perfil desejado no sucessor;

X/
L X4

Etapa 2 — Identificacdo dos candidatos potenciais a sucessdo. A familia empresaria
relaciona seus membros, discute se aceitara namorados(as), maridos/esposas e outros
agregados dos soécios como membros da familia empresaria e descreve o perfil

sociodemografico (género, idade, etc.) de cada um;

X/
£ X4

Etapa 3 — Processo seletivo. Todos os membros da familia sdo consultados sobre suas
intencdes em termos de carreira profissional e ingresso/permanéncia na empresa da familia;
+ Etapa 4 — Levantamento e analise das capacidades e competéncias dos sucessores
potenciais. Os s6cios fundadores nomeiam uma pessoa para conduzir o processo seletivo
dos candidatos a sucessdo. Essa pessoa solicita a cada candidato a entrega de um descritivo
de suas capacidades técnicas e gerenciais, bem como das razdes pelas quais pretende
concorrer a vaga de sucessor, faz uma analise de cada um indicando aspectos positivos e

negativos em consonancia com os critérios elaborados pela familia empresaria na Etapa 1;
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+ Etapa 5 — Analise individual. O mapa dos candidatos ¢é apresentado aos socios fundadores,
que vao discutir exaustivamente o perfil de cada um, elaborar um plano de qualificagao
profissional e determinar um prazo para sua realizacdo como condi¢do para ocupar o cargo

na empresa da familia na qualidade de sucessor;

>

*» Etapa 6 — Acompanhamento e nomeacio. Os socios fundadores comunicam a decisdo a
familia empresaria, apresentam as condigdes de capacitagdo profissional e passam a
acompanhar o herdeiro, com a solidariedade da familia, preparando-o para a nomeacao.

Para que o plano de sucessdo seja efetivado como descrito, o sucessor precisa estar
ciente do papel de representar a familia empresaria. Portanto, € preciso querer perseguir o plano

proposto, cabendo a familia observar a evolugdo e os niveis de esforcos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A elabora¢do de um modelo de plano de sucessdo para pequenas empresas familiares
foi o objetivo geral deste artigo e os resultados evidenciaram que, apesar deste tema ser uma
preocupacao latente dos fundadores, a elaboragdo de um plano formal para a sucessao nao ¢
realizada e a sucessdao comeca com eventos inesperados. A literatura gerencial consultada
confirma que na maioria das empresas familiares a sucessdo ¢ ndo planejada. A sucessao
familiar se d4 pelo empoderamento dos membros de uma nova geracdo sem o preparo
necessario para assumir a gestdo da empresa em nome da familia empresaria.

Sucessao familiar ¢ um evento que pode ser pensado pelo simbolo da espiral, pois ndo
se configura como um momento Unico/exato de inicio e de fim na empresa familiar. Uma espiral
tem poder de representar diferentes momentos e eventos que ocorrem tendo como base uma
linha que cresce continuamente na direcdo do seu préprio centro. O conjunto de eventos
representam um processo administrativo que contempla foruns especificos com os membros da
familia, reunido entre os socios e/ou gestores, processos burocraticos para levantamento de
dados e desenho da estrutura de governanga. O caso estudado contribuiu para compreender as
particularidades das familias e validar o modelo de plano de sucessao.

A contribuicio metodologica do estudo estd no reconhecimento do potencial da
estratégia estudo de caso para aproximar a teoria a realidade das empresas familiares. O estudo
de caso contribuiu para o desenvolvimento dos conhecimentos acerca do tema sucessao e serve

como uma fonte de informacao para estruturar casos de ensino.
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Hé contribuicdo pratica na medida em que entrega a Ervateira Serena um plano de
sucessao, que responde as duvidas dos socios fundadores, indicando como conduzir cada fase
do processo sucessorio. O mesmo contempla acdes a serem implementadas pelos candidatos a

sucessdo, bem como comprometendo a familia empreséria na condugdo do processo.
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ANEXO A - Ficha de consulta publica ao CGCTE RS

ANOS

UPF

¢

ReceiTa EsTapuaL RS

Situagdo na data: 12/12/2019

Consulta Publica ao CGCTE RS

Identificagaoc

CAD ICMS
CNPJ

Razao Social

187/0006843
12.984.214/0001-29
AGROINDUSTRIA DE ERVA MATE OURQ MATE LTDA

Data Abertura

Data Baixa
Situagao
Cadastral
Vigente'!
Nota Fiscal
Eletronica

ALIMENTICIOS NAO ESPECIFICADOS ANTERIORMENTE

01/04/2011 Motivo
Inclusédo

Motiveo Baixa

HABILITADO Data desta
Situacao

EMPRESA OBRIGADA A EMISSAC EM 01/04/2011

Nome OURQC MATE
Fantasia
F Enderega _]
Logradouro MONTE BERICO
Numero 2200 Complemento
Bairro/Distrito
Municipio lopolis U.F. RS
CEP 95880-000 Telefone (51) 9683-6783
Informagtes Complementares j
Enquadramento  SIMPLES NACIONAL Delegacia da Receita 13 ? DRE - LAJEADO
Empresa Estadual
Natureza 2062 - SOCIEDADE EMPRESARIA LIMITADA
Juridica
CNAE Fiscal 1099-8/05 - FABRICACAD DE PRODUTOS PARA INFUSAQ (CHA, MATE, ETC.)
Principal
CNAE Fiscal 4637-1/99 - COMERCIO ATACADISTA ESPECIALIZADO EM OUTROS PRODUTOS

INCLUSAD

04/201

CAE

309030010 - simplesmente cancheado

309021000 - cha verde (nao fermentado) em embalagens imedi

709030010 - simplesmente cancheado

Fonte: Receita Estadual RS



