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Resumo: Empresas familiares s&o essenciais para a economia mundial, gerando um
impacto imenso no produto interno (PIB) e na criagdo de empregos. Diante disso,
buscamos estudar e explorar caracteristicas, os seus desafios e suas estratégias de
governancga e sucessao. Foi identificado que a interagcdo dos lagos familiares e sua
gestdo profissional pode resultar em algumas vantagens como sua agilidade nas
tomadas de decisdo e o comprometimento dos membros. No entanto, também
enfrenta varios desafios, dos quais sdo exemplos os conflitos internos relacionados
ao nepotismo e a insuficiéncia de um planejamento sucessoério, que ameaga sua
sobrevivéncia. As estratégias propostas como planejamento organizado, competéncia
dos sucessores, contar com uma governanga corporativa sdo as principais ideias para
superar os desafios enfrentados. Deste modo, a combinagao de tradicdo e inovagao
acompanhando a profissionalizagdo e os principios de governanga se forem bem
estruturados sdo o interior da manutencdo e prosperidade futura das empresas

familiares.
PALAVRAS-CHAVE: Empresa familiar; Sucessao familiar; Governanca e conflitos.

Abstract: Family businesses are essential to the global economy, generating a huge
impact on the domestic product (GDP) and job creation. In view of this, we sought to
study and explore their characteristics, challenges, and governance and succession
strategies. It was identified that the interaction of family ties and their professional
management can result in some advantages, such as agility in decision-making and
member commitment. However, they also face several challenges, examples of which
are internal conflicts related to nepotism and insufficient succession planning, which

threaten their survival. The strategies proposed, such as organized planning,
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competence of successors, and corporate governance, are the main ideas for
overcoming the challenges faced. Thus, the combination of tradition and innovation,
accompanied by professionalization and well-structured governance principles, are the

key to the maintenance and future prosperity of family businesses.

KEYWORDS: Family business; Family succession; Governance and conflicts.

Introducgao

Empresas familiares sao os tipos de empresas mais tradicionais e significativas
de corporacdes do mundo, elas sdo capazes de exercerem as funcdes essenciais
sobre a economia geral, sendo ela capaz de representar uma grande parcela do
produto interno (PIB) e capaz de fornecer milhdes de empregos para a sociedade. De
um modo unico empresas familiares, conseguem combinar as dificuldades dos lagos
familiares com as questdes de gestao profissional, porém estdo mais vulneraveis aos
seus desafios que enfrentam a grande dificuldade de sobrevivéncia da empresa ao
longo das geracgdes seguintes. Buscamos falar sobre as caracteristicas de diversos
conceitos e das definicbes de empresas familiares, junto com as questdes de
dificuldades relevantes sobre a sucessao familiar e como superar seus desafios, ja
que é um elemento importante para a sobrevivéncia da empresa.

Na primeira parte do trabalho, analisamos os diferentes conceitos de autores e
quais foram suas definicbes de empresas familiares, no qual descobrimos que a
resposta mais apta de uma empresa familiar € definida pela ligagdo familiar e sua
estrutura familiar onde eles possuem o controle da empresa, na qual a sucessao
familiar € o ponto central dela. Também foi analisado os aspectos que definem uma
empresa familiar e quais sdo seus modelos de empresa familiar, como o controle
familiar e a gestéo profissional esta envolvida. Da mesma forma que foi destacado
como o envolvimento das questdes emocionais das pessoas da familia pode ajudar
na cultura da empresa, como também poder gerar diversos conflitos, afetando assim
a gestao e o desempenho de todos. Ja que entre os principais desafios que ocorrem
sao os membros familiares ndo saberem separar seus papéis familiares com os do

negocio, proporcionando o risco de nepotismo, a resisténcia de profissionalizagao
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junto com a grande dificuldade de um planejamento estratégico adequado. Uma vez
que sem uma estrutura boa de governangca e sem seus processos bem definidos, as
empresas acabam enfrentando grande instabilidade e assim afeta sua capacidade de
adaptagao para mudancgas.

De acordo com a segunda parte, ele foca sobre a sucessao familiar e seu
processo sucessorio, ja que ele é um dos principais desafios para a sobrevivéncia das
empresas. Falando um pouco sobre a sucessido, uma vez que ela ndo é so sobre a
transferéncia do poder para as geragdes, ela envolve muito mais que isso, sendo eles
as questdes emocionais, consequéncias de conflitos entre os membros e uma grande
urgéncia em um planejamento competente. A falta do planejamento sucessorio, pode
resultar em grandes dificuldades para a empresa, gerando desperdicio em perdas de
oportunidade para o negocio, e podendo ocorrer uma faléncia dela. Agora, por outro
lado, se um processo sucessorio for bem conduzido, com os treinamentos certos para
0 sucessor que vier a tomar posse da empresa, definindo as estratégias certas para
ele, a empresa pode entdo garantir sua sobrevivéncia.

As estratégias a serem tomadas para poderem superar os desafios da
sucessao sdo: a elaboragdo de um plano adequado, preparagao de um método
apropriado, preparagdao emocional do sucessor junto com a criagdo de um
procedimento da governanga para promover o dialogo das pessoas e a resolugao dos
conflitos. Além do mais, a questdo da importancia da governanga corporativa e
familiar, é bastante destacado como um ponto central, que busca garantir os
interesses dos membros familiares e empresariais a fim de estarem endireitados,

promovendo assim um ambiente justo e equilibrado.

1.Conceitos e definigoes

Empresas familiares sdo exemplos de diversos estudos, onde cada um
apresenta diferentes definigdes e conceitos, mas possuem alguns pontos em comum.
De modo geral, elas se definem pela sua forte ligagdo entre a estrutura familiar e
controle da empresa, ao mesmo tempo que a sucessido do poder sendo o principio
central dela. Assim dizendo, a gestdo do negdcio passa de geragao a geragao, o que
vem a trazer as vantagens quantos seus desafios relevantes. A presenga de membros

da familia na administracdo da empresa e sua propriedade € uma caracteristica
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importante, que pode influenciar diretamente nas diretrizes e processos da empresa.

De acordo com alguns autores, a sucessao hereditaria € um dos aspectos mais
importantes para definir a empresa familiar. Conforme Oliveira (2006) disse que a
sucessao do poder decisoério, considera a reciprocidade dos valores familiares e
empresariais. Segundo Leone (1992) compartilha da mesma visdo, alegando que a
participacdo da familia no negdcio, na direcdo e em sua propriedade, além da
sucessdo dos membros, torna-se fundamentos essenciais. Donnelley (1964) vem a
reforcar a ideia de sucessao, afirmando que para ela ser considerada familiar,
precisaria de pelo menos de duas geragdes da familia envolvida na lideranca da
empresa, na mesma proporcao Gaj (1990) refor¢a o conceito ao falar a associagao da
sucessao familiar com a continuidade da propriedade.

Um dos grandes desafios para o sucesso da empresa familiar, esta justamente
no processo de sucessao. Sendo ele um fator determinante, no entanto ele também
pode representar um grande risco se nao for bem planejado. Bernhoeft (1989) e Lodi
(1993) venham a alertar que os conflitos internos e os problemas de governanga,
muitas vezes, ocorrem devido a uma sucessao mal planejada, podendo levar a
faléncia da empresa. Lodi afirma que a empresa s6 vem a ser uma quando ela passa
pelo primeiro processo sucessoério, ao mesmo tempo que Bernhoeft reforga a ideia de
importancia de membros familiares na direcdo da empresa. Pesquisas falam que
empresas familiares tém uma alta chance de falharem apds suas sucessoes, pela
razao de nao possuirem um planejamento adequado. Autores como o Nisthitsuji
(2009) e o Bornholdt (2005) venham a defender que um processo sucessorio, deve
ser bem estruturado, para poder garantir a continuidade dos negdcios.

Os valores familiares desempenham um papel importante na gestdo das
empresas. Leone (2005) e Bornholdt (2005) alegam que ha uma coincidéncia entre os
valores institucionais e os valores da familia, que podem afetar diretamente na cultura
organizacional e nas decisbes das empresas. Conforme Tagiuri e Davis (1996)
complementam essa visdo, afirmando que a presenca de dois ou mais membros da
familia nos cargos de diregdo da empresa € um indicativo claro que a empresa é
familiar. De uma forma bastante semelhante, Dyer (2003) define essas mesmas
empresas como aquelas fundadas ou sendo geridas por pessoas ligadas por
parentesco ou em casamento.

Em contrapartida, alguns autores declaram adotar uma abordagem mais ampla.

De acordo com Faria e Vizeu (2014) apontam que bastaria que um Unico membro da
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familia detenha a maioria das cotas da sociedade, para que ela seja considerada uma
empresa familiar, ainda que a influéncia direta na gestdo nao seja tao visivel. Esse
mesmo conceito é muito amplo, no qual inclui negocios onde a propriedade da
empresa permanece majoritariamente sob o controle familiar, no entanto a
participacado na parte administrativa n&o vai ser tao clara.

Assim sendo, apesar de existirem diferentes concepg¢des sobre o conceito da
empresa familiar, ha uma grande harmonia em alguns elementos, exemplos disso € a
sucessao entre geragdes e a influéncia da familia nas decisbes empresariais. No
entanto, a falta do seu preparo para as questdes de sucessao pode acarretar grandes
problemas na governancga, no que destaca a importancia de um bom planejamento
para evitar essas situagdes. Com esses pontos de vista, eles oferecem uma

compreensao mais atenta sobre o funcionamento das empresas familiares.

1.2 Controle familiar e gestao profissional: os cincos modelos de empresas

familiares

Existem algumas possiveis formas de classificar as empresas familiares, que
mudam ao depender do grau do controle familiar, as participagdes dos membros
externos nas reunides e o0s niveis das profissionalizagdes deles. Deste modo,
encontramos cinco principais tipos de empresas familiares, onde foi encontrado
caracteristicas de cada um e o seu equilibrio entre os controles familiares e sua
gestdo. Podemos ver trés tipos que podem ser considerados parecidos, onde
compartilham algumas caracteristicas essenciais e podendo assim fazerem parte do
mesmo grupo. Por isso, nesses trés tipos, eles mencionam um modelo onde o seu
controle sobre a empresa €& fortemente comandado por familiares.

Sendo o primeiro conhecido como empresa familiar tradicional, ela € o ramo
mais comum, onde uma familia mantém o controle absoluto da empresa, no modo
geral dela. A questdo dessas caracteristicas é que eles mantém sua capital fechada,
demonstrando que as acdes da empresa s6 pertencem a eles, isso nos mostra um
controle muito forte, e assim torna uma empresa com pouca transparéncia. Aqui
busquei trazer um exemplo de uma empresa que manteve essas caracteristicas por
geragbes, antes de evoluirem para um modelo hibrido. A empresa Takenaka
Corporation foi fundada no Japao, onde demonstrou ser uma empresa familiar

tradicional por geragdes, passando assim seu controle de geracdes a geragdes, iSso
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nos mostrou um ato de preservagao do seu proprio legado e suas tradigdes. Mas hoje
em dia ela se aproxima de uma empresa de modelo hibrido, onde buscaram equilibrar
e manter sua forte tradigdo familiar junto com a modernizacdo da gestao.

Um segundo tipo temos uma empresa de trabalho familiar, onde eles séo
parecidos com o modelo tradicional, mas possui uma diferenga importante, que é o
envolvimento dos membros da familia nas operag¢des habitual do negdcio. Nesse caso
os parentes préoximos, sendo eles primos, irmaos, filhos, ele passaria a assumir
funcdes dentro da empresa, trabalhando na lideranca, assim manteriam um controle
absoluto da sua gestdo, mas possuindo maior relagcédo com o dia a dia da empresa,
desse modo passam a reforcar a ideia de continuidade, demonstrando que os
herdeiros atuam tanto na propriedade e na administracdo da empresa. Como afirma
Renato Bernhoeft (1989) "as empresas familiares possuem uma peculiaridade que as
torna distintas de outras organizagdes: a influéncia direta da familia nos processos
decisorios e nas operagdes diarias. Esse envolvimento estreito dos membros
familiares cria uma continuidade que vai além da simples preservacao de patrimonio,
transmitindo valores e fortalecendo a cultura organizacional."

No terceiro tipo temos a empresa de administracao familiar, que compartilha
semelhangas com os dois primeiros tipos, sendo a mesma estrutura de controle
familiar. Seu diferencial, no entanto, esta nas qualificacbes dos membros familiares,
pois esse modelo prioriza que seus membros familiares possuem competéncias para
estarem fazendo parte da gestdo e assim ocuparem fungdes chaves na empresa.
Diferentes dos dois primeiros tipos, a empresa de administracdo familiar demonstra
preocupagao com a profissionalizagao dos seus membros familiares, buscando assim
evitar que a falta de preparo dos sucessores acaba prejudicando a empresa como um
todo. Como afirma Muller e Souza (2004) "a profissionalizagdo dos sucessores em
empresas familiares é essencial para garantir que o legado e a tradicdo caminhem ao
lado da eficiéncia e da inovagao. A falta de preparo pode comprometer a continuidade
do negédcio, enquanto a busca por qualificacdo fortalece a sustentabilidade e o
crescimento da empresa." Desta forma, esse tipo de modelo busca combinar a
tradicao com eficiéncia, visando que as geragdes futuras, tenham as qualidades certas
para continuar a comandar a empresa.

Em conclusao, desses trés primeiros tipos, eles demonstram que sao definidos
pelo alto controle da familia, sendo eles fechado para interferéncias externas e

demonstrando pouca transparéncia. Mas cada um deles demonstra formas diferentes
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de gestéo e a participacao dos familiares nelas, apesar disso, eles tém o objetivo de
preservarem o seu legado enquanto tentam fortalecer a sua estrutura e controle
familiar.

A partir daqui falaremos sobre os ultimos dois tipos de empresas, sendo a
empresa familiar hibrida e a de influéncia familiar, que ao observarmos direito mostram
diferengas claras em relagdo as trés primeiras, resultando nelas a abertura para
investidores e profissionais de fora da familia na gestdo do negdcio.

A empresa familiar hibrida, € conhecida pela sua capital ser aberta, fazendo
com que investidores de fora adquirem um pouco de suas ag¢des. Contudo a familia
ainda teria em suas maos o controle estratégico da empresa, demonstrando ainda ser
o dono dela. A questdo do seu diferencial € que ele abre as portas para profissionais
de fora ocuparem posicoes altas de dire¢ao, causando assim mais transparéncia e
modernizagao a sua gestao. John Ward (1997) afirma que “a abertura de capital € a
presenca de profissionais externos nas empresas familiares nao apenas fortalecem a
transparéncia, mas trazem um novo dinamismo a governanga". Esse modelo hibrido
equilibra a tradicdo familiar com a inovacgao e oferece uma visao de longo prazo, ao
mesmo tempo em que atrai investidores e talentos do mercado.” Desta maneira
empresas como Magazine Luiza, um gigante do varejo Brasileiro e Ferrero Rocher,
famosa mundialmente pelo seu chocolate, sdo exemplos desse tipo de empresa. Ja
que ambas sdo conhecidas por terem aberto sua capital, permitindo a participacéo de
investidores e administradores externos, porém elas ainda sao comandadas pela
familia fundadora, no qual desempenham o papel central nas decisbes estratégicas.

Por fim, a empresa de influéncia familiar, € um pouco especial ja que o seu
controle da gestao ja foi levado por acionistas externos. Nesse modelo principalmente
a familia, tem um papel mais estratégico, mantendo sua influéncia por pouco, onde
eles s6 tém acesso, por possuirem uma pequena parte da participacédo acionista, ou
fazendo parte do conselho administrativo, deste modo eles ja ndo exercem mais
controle direto nas operacdes da empresa. Assim, nesse tipo de modelo a familia sé
se mantém envolvida nas grandes decisdes, preservando sua influéncia, mas acabam
a encaminhar a gestao operacional a profissionais externos. Dessa maneira empresas
que crescem muito rapido, e precisam profissionalizar sua gestdo, acabam
desvinculando-a da administracdo familiar direta. "A medida que as empresas
familiares crescem e buscam expansao sustentavel, € comum que a familia retenha

um papel estratégico em conselhos e comités, delegando a administragao diaria a
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profissionais externos. Essa transigdo preserva os valores familiares na governancga,
enquanto permite uma gestdo mais focada e especializada para sustentar o

crescimento." (Hughes, 2005).
1.3 Vantagens e desvantagens

Nosso intuito é apresentar as vantagens e desvantagens de uma empresa
familiar, e a conscientizar para ndo ocorrer nenhum problema. Uma vantagem que
tem sua relevancia sao os lagos afetivos dos familiares, podendo causar
consequentemente um sentimento de responsabilidade e lealdade aos membros com
o propésito da empresa. De acordo com (DYER, 2006, p. 242) “O comprometimento
emocional que os membros da familia tém com o negdcio é um ativo valioso que ndo
pode ser  facilmente replicado em empresas nao familiares”.

Conforme a empresa crescer, vai se tornar cada vez mais obvio que futuras
geragbes irdo vir, e junto com elas novas oportunidades irdo aparecer, novos
conceitos, inovagdes e energia para animar a empresa em um todo. Essa vantagem
€ a sucessao, e se for bem tratada, a continuidade da empresa ndo sera mais um
sonho. Afirma (GERSICK ET AL., 1997) “A sucessao familiar € uma oportunidade para
renovar e revitalizar a gestdo da empresa, trazendo novas perspectivas e inovagao”.
Outra vantagem € o auto sacrificio que € uma caracteristica bastante importante para
a familia, pela razdo dos membros da familia demonstrarem se dedicar intensamente
para o sucesso do negocio. "O espirito de sacrificio e dedicacdo a empresa é
frequentemente mais forte em contextos familiares, onde o legado é um valor
fundamental" (Poza, 2010). Essa unido familiar acaba promovendo um ambiente
bastante caloroso e harmonioso, onde traz beneficios de respeito mutuo e apoio,
facilitando assim uma comunicagcado aberta e livre, que traz consigo resultado do
melhoramento de informagdes dentro da empresa. "Uma comunicagao aberta entre
os membros da familia fortalece a cultura organizacional e melhora a eficiéncia
operacional" (Kaye & Hamilton, 2010).

Empresas familiares também sado conhecidas pelo seu cuidado com
funcionarios, pois muitas vezes eles acabam os tratando como partes da familia, deste
modo isso resulta em uma cultura organizacional saudavel, que prioriza a seguranga
e 0 bem-estar de todos. "A cultura organizacional nas empresas familiares tende a

valorizar as relagdes interpessoais, 0 que gera um ambiente de trabalho mais
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saudavel" (Fletcher, 2004). Com isso em mente, acaba se formando uma estrutura
familiar, com resultados de estabilidade, ja que muitos dos trabalhadores dedicam
suas vidas a empresa, com o objetivo de buscar a seguranga do emprego. Devido a
natureza familiar, as empresas tendem a preferir acordos de grande prazo, pois focam
na sustentabilidade e na continuidade do negdcio. "A estabilidade proporcionada por
uma gestdo familiar pode ser um diferencial competitivo significativo no mercado"
(Bammens et al., 2011).

No entanto, empresas familiares também possuem suas desvantagens. A
principal desvantagem que ocorre € os conflitos internos, ja que ele pode ocorrer de
diversas formas como, desentendimento nas reunides, competicdo dos membros
familiares, desequilibrio no poder. Com esse desafio, as empresas familiares podem
enfrentar diversos danos, ocasionando até mesmo no seu fracasso. (EDDLESTON &
KELLERMANNS, 2007) “Os conflitos familiares podem afetar diretamente a
performance da empresa e sua capacidade de adaptacao”. Outra desvantagem é que
o poder esta concentrado somente em certas pessoas, ocasionando em prejuizo para
a empresa, pois ndo terao ideias suficientes para buscarem novas oportunidades e
terdo uma competicédo entre eles para adquirirem mais poder, resultando na queda da
empresa. Em outra desvantagem temos o nepotismo, ele atrapalha tanto na qualidade
e na gestao, pela simples razdo dos membros familiares que ocupam alto cargo nao
possuirem nenhuma qualificacdo ou até mesmo quem for contratado ndo possuir
nenhuma capacidade. Afirma (KAMM ET AL, 2001) “O nepotismo em empresas
familiares pode prejudicar a eficacia organizacional ao permitir que os individuos néao
qualificados ocupem posicoes criticas”.

A desvantagem da dependéncia excessiva, € os membros familiares estarem
acomodados demais dentro da empresa, afetando a empresa e nédo permitindo a
empresa chegar a lugares maiores. De acordo com (SIRMON & HITT, 2003) “A
dependéncia excessiva de poucos membros da familia pode limitar a capacidade da
empresa de inovar e se adaptar as mudancas do mercado”. Também a falta de
fiscalizacdo pode vir a resultar em corrupcdes e desvios dos recursos da empresa e
uma gestdo desestruturada, dessa maneira tera um resultado negativo para o seu
negocio. "A falta de uma governanca solida em empresas familiares pode resultar em
gestao ineficaz e falta de responsabilidade" (Bennedsen et al., 2007). Por ultimo e uns
dos mais importante é o processo sucessorio, que muitas das vezes, € uma fonte de

problema sem fim, ja que uma vez ele ira gerar brigas e disputas entre 0s membros,
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se nao for bem planejado. Proporcionando um resultado de dificuldades para transigéo
de lideranca e até mesmo na continuidade do negécio. "O planejamento sucessorio é
crucial para a sobrevivéncia e o crescimento das empresas familiares" (Le Breton-
Miller, l., Miller, D., & Steier, LP (2004).

2. Sucessao familiar

Comecando que esse processo merece um lugar de destaque, pela razao de
ser uns dos maiores desafios que empresas familiares tém, e por ser uma realidade
bastante complicada e demorada, tornando esse processo bastante delicado e
complexo, sdo as questdes emocionais, lutas de poder, estratégias, praticas e uma
série de conflitos.

O estudo desse processo vem para nos mostrar, ficarmos ligados em sua
importancia, onde seria definido se uma empresa sobreviveria a sua segunda geragao
ou nao, pois a falta de percepcdo, ocasionaria em verdadeiras dificuldades se
demorado muito tempo. A importancia desse tema se torna essencial para a
continuidade e na conservacao das empresas familiares, uma vez que se obtiver éxito
em uma sucessao segura, proporciona que a empresa continue a prosperar mesmo
com as saidas da antiga geracdo. E a falta de um planejamento sucessorio, pode
resultar em dificuldades, conflitos, e até uma possivel faléncia. “Para Bernhoeft (1989,
p.40), o processo de sucessao familiar deve ser caracterizado pela necessidade de
atividades programas quem envolvam cada um dos seis segmentos, sendo eles o
sucessor, o sucedido, a familia, a empresa, o mercado e a comunidade”.

Contudo as questdes emocionais tendem a interferir em decisdes importantes,
devido ao um alto nivel de afetividade entre os membros. “Para isso, Lodi (1978, p.91),
fala que a familia precisa ser levada a compreender e respeitar a empresa,
abandonando pessoas para empregar parentes incompetentes ou desempregados e
evitando descapitalizar a empresa através do uso indevido do patriménio.” Para
Bernhoeft (1989), familia envolve questdes emocionais e afetivas que, caso nao
resolvidas, poderao comprometer o futuro dos negécios e que a iluséria ideia de que
a familia deve se entender pelo simples fato de ser familia, € um equivoco.” Nesse
sentido, Lodi (1987) “afirma que a sucessao é um processo de transferéncia de poder

que leva um longo tempo de maturagao.”
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2.1 Planejamento sucessorio: evitando crises nas empresas familiares

Logo em seguida os processo sucessorio ocorre quando a uma transferéncia
de lideranga, onde a geragcdo que comanda ela abre espago para a futura geracgao,
para assim assumirem o0s seus cargos de controle na empresa, muitos autores
descrevem que uma empresa familiar s6 é verdadeira quando ocorre a sucessao de
fato. Descrito como lodi (1998) apud Ferrazza (2010, p. 42) “a sucessdao é um
processo de transferéncia do poder na empresal...].”. Por isso esse processo deve ser
tratado com calma, e muita rigorosidade, uma vez que ela sera o que definira o futuro
da empresa. Nas palavras de (LONGENECKER, 2007): “E de reconhecimento como
empresa familiar a sucessdo de uma geracao para outra, é considerado também a empresa
que possui como propriedade membros de uma mesma familia ou mais, ou por sucessao, que
realizam a gestdo do empreendimento em conjunto.” Para Gersick et al. (1997), o processo
de sucessao “é o teste supremo em uma empresa familiar’. Acompanhando a ideia
do autor Matias (2018, s/p) “a sucessao familiar €, em geral, um momento delicado
pelo qual a empresa precisa passar e, se feita de qualquer maneira, pode ter
resultados devastadores para os negécios.” De acordo com “Morris et al. (1998)
apontam quatro fatores que devem ser observados no processo sucessorio: a)
desenvolvimento dos herdeiros; b) relacionamento do fundador com os herdeiros; c)
confianga; e) planejamento do processo sucessorio.” Por isso torna que enfrentar os
desafios de sucessao, sem estar preparado pode causar a ruina da empresa, para
isso ira precisar de um bom planejamento sucessoério. Com a questao da sucessao
familiar e processo sucessoério sao bastante importantes para as empresas, esse
processo traz uma grande complexidade, uma vez que é crucial estar ciente dos
desafios que podem surgir. De acordo com Carter e Justo (2009), "o processo de
sucessao em empresas familiares € complexo e exige uma combinagcao de preparo
técnico, dialogo entre as geracdes e uma estratégia bem definida. Sem isso, a
sucessao pode se tornar uma fonte de conflitos e ameagar a continuidade do negécio."

Assim, é preciso estar ciente dessas adversidades e do conhecimento sobre os
principais desafios enfrentados, a fim de evitar essas situacbes preocupantes.
Comecgando pelo mais significativo que é o conflito familiar gerado pelo processo

sucessorio. A falta de um planejamento adequado para saber quem ira liderar no
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futuro, pode acabar gerando hostilidades em diversos membros da familia,
ocasionando em brigas internas, desinteresse dos membros e dos funcionarios. Em
situagbes extremas, pode ocorrer acgdes ilegais que prejudicam a empresa.

Outro desafio que vale mencionar é a questdo da falta de planejamento. Ela
ocorre quando o fundador ndo toma as medidas necessarias, que € sobre elaborar
um plano claro e definitivo de quem ira herdar o seu cargo, e com resultado disso, ela
causa confusdes entre os membros familiares, ocasionando nas brigas internas,
afetando a moral de seus trabalhadores, e assim perdendo diversas oportunidades no
mercado, prejudicando assim sua propria empresa.

Um desafio bastante falado € a ma preparagao do sucessor. Porque caso o
sucessor nao esteja preparado, tanto mentalmente e em sua habilidade de lideranga
e negocios, isso pode causar um impacto diretamente na eficiéncia da gestéo,
ocasionando em um desequilibrio interno na empresa. Também a sua falta de
experiéncia e capacidade pode ser um fator chave a dar errado, pela falta de um
treinamento  adequado, pode comprometer o futuro do  negdcio.

Além de tudo isso também temos as questdes emocionais que venham a
representar um dos maiores desafios enfrentados durante a sucessdo. Os membros
familiares podem passar por nervosismo e inseguranga, O sucessor pode criar
autoconfianga sobre suas proprias capacidades. Assim, isso acaba transformando um
ambiente de trabalho, deixando mais tenso e prejudicando a comunicacgéo,
prejudicando as relagdes pessoais dos membros e funcionarios, resultando na

negatividade da empresa toda.
2.1.1 Estratégias para superar os desafios de sucessao familiar

Elaboragcédo de um plano de sucessao € sobre criar um plano da melhor maneira
possivel, com todas as informagdes detalhadas, definindo assim as suas intencoes
claramente, daquele que ira assumir seu cargo, com critérios exigentes para a
sucessao, treinamento especializado, ensinar as responsabilidades que um sucessor
teria que ter, e estabelecer um cronograma para o plano der certo e seguir na ordem
correta, contar com os membros da familia para ajudar na preparagao. Assim criaria
um ambiente muito mais valorizado para os membros e o sucessor, onde poderiam
ter mais confianga um no outro e seguranga de seguir em frente, sabendo que pode

contar com todos os membros.
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A preparagao do sucessor € garantir o treinamento adequado do sucessor, em
areas de lideranga, psicologia, carisma, politica, e conhecimentos das regras da
empresa, assim como ajudar no crescimento pessoal de habilidades do préprio. Um
jeito bom de seguir seria através de agbes em que implementaria treinamentos,
mentoria, e praticas para o sucessor estar mais preparado, junto como mostrar as
diferentes areas da empresa e nas tomadas de decisao, no final buscar ajudar na
formacéo académica do sucessor, proporcionando um melhor ambiente possivel.

Orientacdo nas questbes emocionais é saber lidar corretamente com essa
pauta em questao, para poder ter um ambiente melhor, e mais harmonioso. O primeiro
passo a ser tomado é pedir opinides dos membros para ajudar no planejamento do
sucessor, a fim de adquirir mais proximidade com o sucessor e estabelecer confianca
um com outro, segundo seria buscar ajuda de psicologos, adquirindo conselhos para
os envolvidos no planejamento de sucesséao, por fim buscar resolver os conflitos de

forma segura e rapida, caso ocorrer.
2.2 Governangas e conflitos na empresa familiar

A perpetuidade do sucesso das empresas familiares dentro do mesmo nicho
depende da propria governanca. E necessario que os cargos sejam divididos a fim de
contemplar a paz e buscar o sucesso. E de suma importancia que dentro do conselho
de administragdo tenham tantos membros familiares quanto membros externos,
garantindo assim o equilibrio e prudéncia ante as decisdes que afetem a empresa.

E indeclinavel também que os familiares tenham um espaco proprio afim de
discutir assuntos que envolvam a proépria familia diante das questbes empresariais,
ou até mesmo questdes empresariais que estejam afetando negativamente o ciclo
familiar. Dessa forma cria-se o conselho familiar, espaco préprio para os envolvidos
resolverem suas questdes particulares sem interferéncia de terceiros.

Ainda que se tenha um espaco voltado para a resolugdo dos problemas
familiares dentro da prépria empresa, os conflitos s&o corriqueiros envolvendo
diversos temas como: a dificuldade de separar o interesse pessoal familiar do
interesse empresarial, uma vez que o ente familiar muita das vezes nao ira pensar na
empresa como entidade econbémica e sim como patriménio da familia, n&o
conseguindo dessa forma decidir sobre assuntos prejudiciais a empresa de forma

sucinta, deixando o apego familiar influenciar em muitas das decisdes; disputa sobre
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a sucessao e desentendimentos sobre a divisdo de lucros, quando se tem apenas um
dono o leque de herdeiros, ainda que varios € menor do que quando se comparado
com uma empresa familiar onde se tem varios donos e concomitantemente varios
herdeiros legais.

Para melhor gerenciamento desses conflitos e até como forma de evitar futuras
discussbes acerca dos temas supracitados, recomenda-se a comunicagao
transparente para melhor sociabilidade, além de mediacao feita por profissionais, o
qual envolve a participagdo de pessoa alheia ao convivio dos familiares, que seja
imparcial e neutro, o qual ira de todas as formas possiveis amenizar o dialogo entre
os entes, podendo ser feito de forma judicial ou extrajudicial.

Além das praticas ja citadas € necessario que se desenvolva planos de
sucessbes e que seja feito um consideravel investimento no treinamento e
desenvolvimento dos membros da familia, a fim de prepara-los para os papéis de
lideranga ou de futuros membros da administracdo da propria empresa.

Os conflitos nas empresas familiares tém quatro classificacées, sendo elas: os
breves desentendimentos, que quando bem administrados nao se estendem. Todavia,
quando mal administrados ou quando ndo administrados podem resultar em
altercacdes graves, que geram entraves familiares. Em caso intransigente a situagao
pode chegar a um nivel de abalar profundamente as relagdes, se tornando na maioria
das vezes irreversivel tanto no ambito familiar quanto no ambito empresarial.

A empresa familiar € mais do que uma atividade econdémica, é um local onde
os lagos familiares tém forte influéncia nas decisdes da empresa e para que se tenha
um bom funcionamento é primordial que ambos, empresa e familia estejam em plena
harmonia, os entes precisam ter uma boa comunicag¢ao e relacionamento, pois estes
influenciam diretamente no desenvolvimento da empresa e no seu crescimento.
Aquele que lidera a empresa automaticamente toma para si a responsabilidade de
lideranga familiar na questado de resolugao de conflitos internos, uma vez que a
empresa a qual esta a frente sé obtera sucesso se a familia a qual ele faz parte estiver
em total sintonia.

Nesse contexto € de suma imprescindivel que a governanga esteja bem
instruida para conseguir lidar com os problemas familiares e empresariais que
conforme estudado, acabam virando uma coisa s6. A forma com que a governanga
lida com as situagdes contribui diretamente para a longevidade da empresa. A adogao

de comités especificos, protocolos familiares, assembleias familiares e conselhos
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familiares sao algumas das estratégias que a dire¢cdo pode adotar a fim de
reduzir/mitigar os impactos dos emblemas familiares para com a empresa, de forma a
educar o comportamento de todos os envolvidos.

Em sintese, a diregdo de uma empresa familiar vai muito além de gerir os
negocios da familia, e sim gerir a familia em primeiro lugar mantendo a boa ordem
para que possam se prolongar os dias de vida da empresa. E pensar nas duas como
se uma coisa so6 fosse, até porque a ma gestdo familiar implicara no insucesso da
empresa. A familia acaba sendo o espelho da empresa e seu relacionamento interno
interfere no seu crescimento e evolugdo. Quando a familia se encontra sob geréncia
competente, esta que consegue resolver os conflitos e fazer os entes evoluirem como
familia, a empresa concomitantemente obtera sucesso e crescera conforme

amadurecimento familiar.

Conclusao

Empresas familiares, ao aliarem seus desafios unicos de vinculos familiares
junto com o controle profissional, sdo capazes de desempenhar um papel fundamental
na economia, uma vez que essas empresas Sao responsaveis pela parcela
significativa do produto interno (PIB), proporcionando assim milhdes de empregos ao
redor do mundo. O intuito deste trabalho, era se aprofundar no ponto de vista dos
importantes motivos que poderiam influenciar na continuidade da companhia,
buscando destacar os principais desafios e as estratégias associadas a sucessao
familiar e a governancga.

O resultado da pesquisa, apresenta que as empresas familiares possuem
vantagens especificas, sendo elas a agilidade em uma tomada de decisdo e o
engajamento emocional dos membros familiares, no entanto acabam enfrentando
uma complexidade de obstaculos que sdo gerados dentro da empresa, conhecido
como conflitos internos relacionados ao nepotismo e auséncia de um planejamento
sucessorio. Se essas causas nao forem supervisionadas corretamente, pode acabar
arriscando a sobrevivéncia e o] progresso das empresas.

Sob outra perspectiva, implementagdo de boas praticas de governanga, € um
bom planejamento sucessoério bastante estruturado complementando com a

qualificagao dos sucessores, demonstra algumas respostas eficientes que ajudam a
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garantir a sobrevivéncia e sucessao da empresa. Além de tudo, a harmonia de tradigao
e inovagao revela-se um fundamento primordial para o sucesso das empresas
familiares dentro de um ambiente corporativo agitado e competitivo.
Dado que existe uma limitagdo neste estudo, evidencia um grande foco nos conceitos
e praticas populares, sem o devido aprofundamento em analises praticas. Desta
forma, é recomendado que em futuros estudos, busquem descobrir as aplicagbes
reais dessas taticas em diferentes cenarios, econémicos e culturais, investigando
como variaveis locais podem ser capazes de mudar o resultado.

Em concluséo, o estudo refor¢ga que a sobrevivéncia das empresas familiares
esta diretamente ligada com a capacidade dela de encarar os desafios com o plano
de planejamento estratégico na sua adaptacgéao. Investindo em uma profissionalizagéo
€ na governanga, essas empresas podem ndo apenas superar os desafios, como
podem transformar sua herangca em um diferencial competitivo, assegurando sua

continuidade ao longo de sua geragao.
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