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RESUMO

Micro e pequenas empresas familiares sdo muito importantes para a economia brasileira, e,
frequentemente, passam por dificuldades na etapa de sucessédo. Sendo assim, o objetivo deste
trabalho foi investigar as similaridades e diferencas nos processos sucessorios de duas
microempresas familiares localizadas em dois distritos de Ouro Preto. Para atender ao objetivo
proposto, foi delineada uma pesquisa qualitativa, com entrevista semiestruturadas com dois
proprietarios e duas herdeiras de microempresas familiares. Os dados coletados foram tratados
por meio da analise de conteido. Como resultado, foi possivel identificar a importancia da

socializacdo e a profissionalizacdo dos herdeiros com a empresa da familia.

Palavras Chaves: Gestdo de Empresas Familiares, Conflitos, Processo de Sucessao.



ABSTRACT

Micro and small family businesses are very important to the Brazilian economy, and often go
through difficulties in the succession stage. Thus, the objective of this work was to investigate
the similarities and differences in succession processes of two family microenterprises located
in two districts of Ouro Preto. To meet the proposed objective, a qualitative research was
designed, with a semi-structured interview with two owners and two heirs of family
microenterprises. The data collected were treated through content analysis. As a result, it was
possible to identify the importance of socialization and the professionalization of heirs with the

family company.

Key Words: Family Business Management, Conflicts, Succession Process.
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1.INTRODUCAO

A sucessdo € um momento delicado dentro das micro e pequenas empresas familiares.
Para que essa etapa ocorra de maneira bem sucedida, é necessario um planejamento estratégico
para o processo de sucessao, visando que essa questdo ndo se torne problematica nem dentro da
empresa nem dentro da familia. Um bom planejamento aumenta as chances das micro e
pequenas empresas familiares conseguirem chegar até a terceira geracdo em um mercado
competitivo.

No Brasil, de acordo com dados do SEBRAE (2016), organizacoes com esse perfil
representam mais de 90% dos negécios, ndo sendo facil a sua gestdo, pois proporciona
empregos para pessoas que sdo da familia e muitas vezes é dificil a cobranga por resultados.
Essa situacdo fica pior quando falamos de sucesséo, uma vez que, em empresas familiares o
processo de sucessdo empresarial € diferente das empresas nao familiares.

Ainda segundo os dados do SEBRAE (2016), a cada 100 empresas familiares
brasileiras, 30% chegam a segunda geragéo e apenas 5% na terceira geragdo. Porém todas as
empresas necessitam passar por essa transicdo de poder e, quando ndo se tem um preparo de
como isso podera acontecer, a chance de fracasso é muito maior.

As micro e pequenas empresas apresentam mais dificuldades em seu processo
sucessorio, ja que nas empresas familiares a razao se mistura com a emocao, e os problemas de
familia podem afetar as relacbes empresariais. Sendo assim, um bom planejamento para a
sucessdo aumenta as chances da sucessdo dar certo e a empresa pode conseguir passar da
terceira geracdo e se tornar consolidada no mercado.

Outra dificuldade que esse tipo de empresa enfrenta € o desinteresse empresarial por
parte dos herdeiros sucessores. Os filhos tendem em dar continuidade aos planos do progenitor,
no entanto, hoje essa oposi¢cdo se mostra muito mais rara (FORTES et al., 2014), uma vez que,
ser herdeiro ndo sugere receber somente o patriménio como heranga, mas também é imposto a
esse sucessor participar da empresa familiar. Os sucessores herdeiros ja recebem a organizacao
em funcionamento, ndo sendo, por muitas vezes, de livre vontade (ADACHI, 2006).

De acordo com Moreira Junior (2011), um erro grave dos pais empresarios € acreditar
que seus filhos tém que prosseguir com os negdcios da familia. Comumente os herdeiros ndo
se interessam e nem possuem habilidade e qualificacdo para tal servi¢o, essa € uma das
principais dificuldades que os gestores dessas empresas enfrentam, pois na maioria das vezes
0s interesses do sucessor divergem dos interesses empresariais do fundador, proporcionando

desentendimento das partes e conflitos nos negdcios e na familia.
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Desse modo, é de grande importancia que o dono tenha em mente quais objetivos e
metas ele quer para sua empresa alinhando o planejamento futuro, pois nem sempre um membro
da familia ou seu herdeiro serd o responsavel por mudancas significativas e crescimento de sua
empresa.

Mesmo que a empresa familiar apresente problemas, de gestdo, é preciso supera-los e
reviséa-los para que os objetivos empresariais sejam atingidos em relagdo ao mercado, sendo de
grande importancia uma constante atualizacdo dos processos e principalmente uma sucesséo
transparente e bem elaborada (LEONE, 2005).

Dessa maneira, 0 presente trabalho foi orientado a partir da seguinte pergunta de
pesquisa: como ocorre a preparagao para 0 processo de sucessdo em micro e pequenas empresas
familiares?

Para responder a pergunta de pesquisa foi delineado o seguinte objetivo geral: investigar
as similaridades e diferencas nos processos sucessorios de duas microempresas familiares
localizadas em dois distritos de Ouro Preto.

O artigo é dividido em cinco partes, sendo elas: introducdo, referencial tedrico,
descricdo e analise dos dados e por fim, a concluséo.

Este trabalho contribui para a difusdo de conhecimento sobre microempresas familiares
e seu processo de sucessao. A ampliacdo de conhecimento sobre o assunto pode possibilitar a
diminuicdo de conflitos dentro da empresa, contribuindo para um clima organizacional melhor
e, em decorréncia, melhores resultados institucionais. Ou seja, por meio do estudo a ser
apresentado, pode-se adequar o conhecimento de estratégias de recursos humanos para avaliar
a capacidade de lideranca do sucessor, ja que, em geral, a etapa de sucessdo € uma adversidade

para os sucedidos e sucessores (OLIVEIRA et al., 2012).

2.REFERENCIAL TEORICO

2.1-Empresa Familiar

Muitas das grandes empresas espalhadas por nosso pais, como o grupo Votorantim e o
Itad, sdo familiares. Empresas familiares sdo responsaveis por mais da metade da oferta de
emprego no Brasil, além de contribuir fortemente com a producdo nacional favorecendo o
desenvolvimento econémico brasileiro (ADACHI, 2006).

O conceito de empresas familiares pode ser caracterizado de quatro formas: iniciada por
um membro da familia; membros da familia participando da propriedade e/ou direcédo; valores
institucionais identificando-se com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador; e
sucessdo ligada ao fator hereditario (LEONE, 2005).
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Empresa familiar € aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria esta ligada ao
fator hereditério e onde os valores institucionais da empresa identificam-se com o sobrenome
de familia ou com a figura de um fundador (LODI, 1993).

O autor Moreira Junior (1999), propde que empresa familiar seja delimitada como a
organizagdo em que a gestdo administrativa e a propriedade sdo controladas, por pelo menos
um membro da familia.

No entendimento de Werner (2004), empresa familiar é definida como aquela que
nasceu de uma s pessoa, usando o termo empreendedor. Sendo assim, uma empresa s6 podera
ser classificada como sendo familiar, se tiver sido criada por um ou mais membros de uma
familia, e os familiares possuirem vinculos com a propriedade.

Como toda empresa, as organizacOes familiares apresentam forgas e fraquezas que
precisam ser observadas para facilitar o seu processo de consolidacdo no mercado, algumas
dessas caracteristicas serdo descrita no quadro a seguir, destacando que o fator emocdo € a

principal desvantagem para esse tipo de organizacdo apresenta (BERNHOEFT, 2003).

Quadro 1- Vantagens e desvantagens de uma empresa familiar

VANTAGENS DESVANTAGENS
Processo de decisdo mais rapido Emocéo
Forcas nos relacionamentos familiares Conflitos familiares

Falta de controle de recursos financeiros

Continuidade do negécio na familia

Falta de interesse dos sucessores

Fonte: Adaptado de Bernhoeft (2003) e Pecanha e Oliveira (2015).

O termo “familiar” se estende aos parentes do fundador, ou seja, filhos, esposas,
sobrinhos, etc. Por esse fato, a emocgédo pode comprometer as tomadas de decisdes estratégicas
dentro da realidade das empresas familiares, se tornando uma das principais desvantagens em
se ter uma empresa familiar, pois na maioria das vezes o funcionario ndo apresenta as
caracteristicas e qualidades que se precisa para 0 negocio, mas nao se pode demiti-lo, pois ele
é o filho mais novo de sua irma.

Bernhoeft (2003) alerta para o cuidado com essa desvantagem, ja que, ela se apoia em
variaveis emocionais, ao invés de se basear em logicas estratégicas, sendo assim, para que essa
desvantagem ndo atrapalhe a gestdo de empresas familiares, é necessario que seus gestores
sejam capazes de avaliar 0s interesses organizacionais e 0s interesses familiares em conjunto,
para que o fator emocdo ndo interfira nas decisdes empresariais. Desta forma, é importante que
na administracdo dessas empresas, exista um planejamento estratégico bem feito, que contenha

0s objetivos e metas da organizagdo bem definidos.
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As empresas familiares apresentam um ciclo empresarial com quatro fases, sendo elas:
fundagéo, crescimento, apogeu e declinio, as trés primeiras fases relacionadas ao dono e a
ultima relacionada ao herdeiro sucessor (LODI, 1987).

Observando o ciclo de vida das empresas familiares de acordo com os conceitos de Lodi
(1987) e Brockhaus (2004), umas das alternativas para que a fase do declinio ndo exista dentro
da empresa é que o fundador permaneca na organizacdo como conselheiro, auxiliando nas
tomadas de decisGes, pois a gestdo das empresas familiares esta inicialmente nas maos do seu
fundador e, gradualmente, os sucessores vao desempenhando um papel cada vez mais relevante
(PINTO et al., 2015). Nesse contexto, o fundador desempenha papel fundamental na trajetéria
da empresa, pois nela projeta suas crencas e seus valores, estabelecendo a missdao da
organizacdo, definindo objetivos pretendidos e delimitando a rota, 0 caminho para a empresa
seguir, bem como as metas que pretende alcangar no longo prazo (PECANHA; OLIVEIRA,
2015).

O mais importante é o fundador saber o que ele espera para a empresa no futuro,
envolvendo todos os membros da familia, para que assim a melhor decisdo seja tomada,
aumentando a chance de a organizagdo prosperar nas geracdes futuras evitando os conflitos
organizacionais e familiares, uma vez que, esses conflitos costumam surgir durante o0 processo

sucessorio.

2.2- Processo de Sucesséo

As empresas familiares possuem caracteristicas diferentes, Unicas, cuja composicao do
seu contexto, da sua gestdo e do seu planejamento estratégico € influenciada pela familia
(CARDOSO et al., 2017).

Nas microempresas familiares 0s processos de sucessdo apresentam em muitos casos
um conflito de interesses entre a familia e o sucessor do dono. O desacordo desses interesses
proporciona para esse processo uma subversdo organizacional e um problema familiar. A
transferéncia da autoridade familiar é um fator preponderante para o sucesso do negdcio e esta
relacionada a natureza da socializacdo dos processos entre as geracdes (DANES et al.,2002).

Contudo, a sucessdo nado ¢ facil para nenhum tipo de empresa, seja ela familiar ou de
capital aberto, pois envolve muito mais que transferéncia de poder, é dar a sequéncia ao
crescimento da empresa, com um pouco mais de responsabilidade, ja que sdo os negdcios da
familia.

Para Leone (1992) sucessao ¢ “passar a tocha”, possibilitando a empresa de crescer e se

desenvolver no mercado de forma saudavel e ainda nos acrescenta que 0 processo de sucessao
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pode ocorrer de duas formas: a gradativa, quando se tem um planejamento para tal acdo, e a
inesperada, quando o sucessor é obrigado a suceder, apresentando assim mais problemas e
dificuldades para realizar esse procedimento, mesmo sendo de grande importancia para a
continuidade da empresa.

O dono deve lembrar que os herdeiros serdo socios da empresa e do patrimdnio, portanto
é importante existir uma socializacdo dos herdeiros com a empresa e um planejamento de
sucessdo (PASSOS et al.,2006).

Sendo assim, podemos afirmar que a sucessao € uma fase de mudanca necessaria dentro
de qualquer empresa, sendo de suma importancia um estudo detalhado do seu segmento e do
perfil de seus herdeiros. Um processo de sucessao, além do dono transferir aos seus herdeiros
a empresa e 0 poder na tomada de decisdo empresarial, ele também transmite ao novo dono
uma bagagem de conhecimento de trabalho e mercado de atuacdo (TONDO,1999).

Tornar-se gestor implica aprendizagem que inclui aquisicdo e disseminacdo da
informacdo e da interpretacdo compartilhada que nasce, sobretudo, de uma experiéncia
concreta. O processo de sucessdo € permeado por fatores individuais relacionados com a
aprendizagem (MASSIS et al., 2008). A aprendizagem implica na experiéncia seguida pela
reflexd@o e gera oportunidades para o sucessor aprender (TESTON; FILIPPIM, 2016).

Para Lodi (1994), antes de se dar inicio ao processo sucessorio, deve-se considerar 0s

seguintes componentes:

Quadro 2 — Antes de iniciar o processo de sucessao.

ANTES DE INICIAR O PROCESSO SUCESSORIO

1) os valores da familia, ou seja, o codigo ndo escrito que se desenvolveu a vida do fundador e que deveria unir
as geracoes;

2) as relagdes de poder, ou seja, guem manda, quem segue e quem disputa a lideranca;

3) a ética interpessoal, ou o que é proprio e imprdprio na relagdo com o patrimonio coletivo;

4) o dado comportamental que determina o padrdo de interagbes psicoldgicas, tanto pessoal quanto coletiva;

5) os interesses patrimoniais, as preferéncias quanto a distribui¢do de resultados, a posses de ativos, a previsao
de inventério e a doacdo de acoes;

6) 0 acesso a competéncia profissional que abre caminho para a projecdo profissional; e

7) a instrumentacdo juridica.

Fonte: Adaptado de Lodi (1994).

O primeiro passo para uma boa sucessdo empresarial familiar é o fundador ter certeza
do que ele quer para a empresa, tracando objetivos e metas para ela, e adequando as
possibilidades e as necessidades que a organizacdo apresenta, pois ndo adianta dar inicio ao

processo de sucessao sem um sucessor que apresente o perfil necessario para a continuidade da


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1415-65552016000500524&lang=pt#B52

16

empresa de forma a se tornar consolidada no mercado de atuagdo. Por meio disso a
profissionalizacdo do herdeiro sucessor é importantissima, pois somente dessa maneira sera
possivel a selecdo de perfis que se adaptem a empresa (RICCA, 2007).

Cada organizagdo familiar ou de capital aberto, precisa encontrar uma maneira de
harmonizar as demandas pessoais e profissionais, 0 processo de sucesséo mal elaborado pode
colocar essas duas questdes em conflito. Por outro lado, um processo de sucessdao bem
administrado pode ser um ponto de convergéncia para a empresa familiar, permitindo que ela
se reinvente como resposta a novas circunstancias e encontrando energia para crescer,
diversificar e profissionalizar. Para fazer isso de forma efetiva, as empresas familiares precisam

desenvolver um plano sélido de sucessdo (PWC, 2016).

3.METODOLOGIA

Esta pesquisa tem carater descritivo, por relatar as caracteristicas de um processo de
sucessdo em microempresas familiares atraves de um estudo qualitativo. Uma pesquisa
descritiva expde caracteristicas de determinada populacdo, pode também estabelecer
correlacdes entre variaveis (VERGARA, 2009). Uma de suas caracteristicas mais significativas
estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coletas de dados, tais como questionarios e a
observacao sistematica (GIL, 2009).

A pesquisa qualitativa ndo se baseia em um conceito tedrico e metodoldgico unificado,
diversas formas de abordagens tedricas caracterizam as discussfes e praticas de pesquisa
(FLICK, 2009), o estudo qualitativo é um conceito de “guarda-chuva” e nos ajuda a
compreender e explicar o fendmeno social com menor afastamento possivel do ambiente natural
(GODOI et al.,2010).

Sendo assim, foram realizados dois estudos de casos para a comparacdo de
microempresas familiares visando investigar sobre o0 assunto sucessao familiar.

O estudo de caso é uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro
de um contexto da vida real (YIN, 2001) e tem por objetivo proporcionar vivéncia da realidade
por meio da discussdo, analise e tentativa de solucdo de um problema extraido da vida real
(GODOY, 1995), tem caréater de profundidade e detalhamento, pode ou ndo ser realizado em
campo (VERGARA, 2009).

Os estudos de caso deste trabalho foram realizados em microempresas familiares
situadas em dois distritos de Ouro Preto. Para isso, a coleta dos dados foi feita por meio de

entrevistas semiestruturadas com os proprietarios e com os herdeiros das organizacdes. Por
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meio das entrevistas foi possivel avaliar as caracteristicas das empresas, a motivacdo do
negdcio, os conflitos na gestdo familiar e as questdes relacionadas a sucesséo.

A entrevista € o encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversagdo, possibilitando
assim uma observagédo direta (LAKATOS; MARCONI, 2003).A entrevista semiestruturada
permite que o entrevistado se expresse de forma espontanea ao responder uma pergunta aberta
feita pelo entrevistador (FLICK, 2009).

No total foram realizadas quatro entrevistas que foram gravadas e transcritas
integralmente. O material resultante foi analisado por meio da analise de contetdo, que é um
conjunto de instrumentos de cunho metodolégico em constante aperfeicoamento, que se
aplicam a discursos diversificados (BARDIN, 2011). O método de analise de contetdo
constitui-se em um conjunto de técnicas utilizadas na analise de dados qualitativos (CAMPOS,
2004). O resultado das entrevistas e analise dos dados seréo apresentados na se¢éo a seguir.

4.DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

4.1-Descricao dos Casos

As organizacOes que serdo apresentadas, sdo de seguimentos de mercado diferentes,
uma no setor de turismo e a outra no setor de producédo, no entanto, as duas se preocupam com
o funcionamento da empresa apds a aposentadoria dos proprietarios.

Contudo em uma das empresas 0s herdeiros ja estdo integrados as atividades da
organizacdo se planejando de forma natural para a sucessdo e na outra a unica herdeira nao é
socializada com a empresa, gerando uma crise no planejamento dessa etapa.

Por intermédio dos estudos de caso, é possivel entender um pouco mais a respeito do
processo de sucessdo da gestdo em microempresas familiares.

Sendo assim, buscou-se perceber as estratégias de preparacdo para a sucessdo nas duas
empresas, tal como as suas semelhancas e diferencas.

Para preservar as identidades das empresas e dos entrevistados, proprietarios e

respectivas herdeiras, foram criados nomes ficticios na identificacdo dos casos e respondentes.

CASO 1-POUSADA OURO DE MINAS
A pousada esta localizada no distrito de Santo Anténio do Leite, foi fundada em 2011,
e possui cinco membros da familia que trabalham para o seu funcionamento. Inicialmente

transformaram um galpdo, onde se guardava maquinas e equipamentos rurais, em uma casa
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para se alugar nos fins de semana. Na época o proprietario da pousada trabalhava em atividades

rurais ndo muito lucrativas e enxergou a necessidade de se reinventar no ramo dos negocios.

As coisas estavam apertando, e eu precisava colocar um galpdo enorme daquele em
atividade, foi ai que resolvemos apertar os cintos e transformar aquele galpdo em uma
casa para alugar em fins de semana, mas foi na dificuldade. A gente néo desistiu de
trabalhar, mudamos de atividade, fomos experimentar. (Entrevista com Alberto, junho
de 2018).

Desde entdo pouco a pouco cresceram no negdécio, e hoje a pousada € conhecida em
toda a regido, sendo também marco dos caminhos da Estrada Real, representando um negdcio

com grandes chances de se ampliar e se desenvolver no mercado.

Era uma casa s6, a casa 1, da Marina, mas ai fomos vendo que todo final de semana
tinhamos hdéspedes, tinha final de semana que estdvamos recusando hdspedes ai
construiu-se a casa 2, a casa do Carlos, e depois a casa 3, da Marisa. Hoje somos ponto
de carimbo da Estrada Real, os caminhantes da Estrada Real passam por aqui para
carimbar os seus passaportes (Entrevista com Alberto, junho de 2018).

Devido a situacdo econdmica de nosso pais, o proprietario indicou que faturamento da
pousada diminuiu significativamente, mas segundo ele mesmo assim a pousada tem contribuido
para 0 aumento da renda nos comércios locais e para o proprio desenvolvimento do distrito, o

tornando mais conhecido.

Além de gerar renda para outras pessoas, COMo gera mesmo, uma vez que nés so
oferecemos o servico de hospedagem, entdo quando aqui esté cheio gera renda para
restaurantes, padaria, mercadinhos, além de fazer com que a regido fique mais

conhecida. (Entrevista com Alberto, junho de 2018).

No que se refere a estrutura e dinamica administrativa da empresa, o proprietario indicou
que as principais decisfes da empresa sdo tomadas em conjunto. Ele ndo trabalha de forma
unilateral, cada membro da familia ajuda no que pode para melhorar a empresa no dia a dia.
Sobre os conflitos nas atividades empresariais e familiares ele afirma que dependendo a
situacdo tem discussdes mais acirradas, mas no final tudo se resolve. Os interesses da familia

tém boa relacdo com os interesses da empresa.
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Mesmo que as vezes fago uma coisa que a Tamires ou a Marina nao goste, depois ela
acaba gostando. Mas todos querem a melhoria da empresa, se preocupam, digamos
que o interesse da familia é a empresa. (Entrevista com Alberto, junho de 2018).

A filha mais velha Marina, ja vem fazendo alguns trabalhos na parte administrativa da
pousada, ela afirma que participa das tomadas de decisdes e no planejamento diario focado na
melhoria da empresa da familia. Apontou ainda que considera a empresa um investimento
essencial, pois além de proporcionar expansdo de conhecimento, € possivel exercitar o trabalho

em equipe, além de ser importante para o desenvolvimento do negécio familiar.

Eu opino bastante, mais acho que tem que ser assim, por ser uma empresa familiar
todos devem participar. E uma votacio quase, mas € claro que meu pai e minha mée
tém a opinido mais forte. Como eu lido mais com os hospedes eu levo também a
opinido deles a sério porque a opinido do cliente é que nos ajuda a crescer € melhorar,
entdo sempre tentamos introduzir a opinido deles também, para que voltem e indiquem

a pousada para outras pessoas (Entrevista com Marina, junho de 2018).

Sobre o0 assunto de sucessdo na empresa, 0 proprietario afirma ja se planejar para tal
momento, pois ja tem passado algumas fungdes administrativas para os filhos, principalmente
para a filha mais velha. No entanto ressaltou que o Unico aspecto que o deixa preocupado em
relacdo a sucessdo de sua pousada, sdo as praticas de dia a dia, acontecimentos corriqueiros
como lampadas ou chuveiros queimados, questdes de servigos gerais ou manutencdo, uma vez

que, hoje em dia, € ele quem realiza todas essas tarefas.

Sim aos poucos ja estou passando a parte administrativa para eles, principalmente para
a Marina, ela lida mais com os hospedes quando eu ndo estou, a preocupacédo é
somente com a parte de servigos gerais mesmo, muita coisa eles ainda ndo déo conta,
mas na necessidade se aprende [...], precisam adquirir uma iniciativa, dependem muito
de mim, porém na parte administrativa ddo conta tranquilo (Entrevista com Alberto,
junho de 2018).

Sobre o assunto sucessdo, o desafio maior para o proprietario quando chegar esse
momento sera ele ficar “sem fazer nada”, ja que tem o trabalho da pousada como um lazer.
Quando a sucessora foi questionada a respeito de seu sentimento em relacdo a assumir a gestédo
da empresa, ela se mostrou disposta a assumir a posi¢ao, pois sabe que tera o apoio de todos 0s

membros da familia. No entanto, ela pareceu estar insegura pois ao responder sobre o0 assunto
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ela buscou a aprovagdo do pai “Acaba que todos véo ajudar, entdo eu ndo tenho medo de
assumir tal posi¢ao. Acho que dou conta, né pai?!” (Entrevista com Marina, junho de 2018).

Nesse momento da entrevista, coincidentemente proprietario passou na sala onde estavamos.

CASO 2- SERRALHERIA SANTA LUZIA

Inicialmente a serralheria pertencia ao senhor Roberto, e estava localizada na cidade de
Itabirito. Roberto tinha seis filhos, e apds a sua aposentadoria, dividiu a empresa para seus seis
filhos.

Um de seus filhos o Benedito, decidiu montar a sua propria serralheria e escolheu o
distrito de Cachoeira do Campo para isso. Assim no ano de 1986 surgiu a Serralheria Santa
Luzia.

Benedito se casou com a tia do Sérgio, o atual proprietario, que apos se desligar de seu
emprego antigo comegou a trabalha com o seu tio Benedito na serralheria fazendo servigos de
pintura.

Durante 20 anos foi funcionario de seu tio Benedito, posteriormente por 4 anos trabalhou
como socio e quando Benedito anunciou a sua aposentadoria, Sérgio comprou a parte da
sociedade.

Atualmente, a serralheria possui seis funcionarios, sendo uma secretaria e cinco

soldadores na oficina. Dois desses soldadores sdo sobrinhos de Sérgio.

Eu ndo era o dono, trabalhei de funcionério durante 20 anos, depois 4 anos como
sdcio. Depois desses 4 anos quando 0 meu sécio Benedito decidiu se aposentar teve a
proposta de eu comprar a parte dele. Imagina comprar uma coisa sem ter dinheiro?!
Um parafuso que tinha na Serralheria eu paguei por ele. Passamos apertado, fui com
a cara e a coragem, mas gracas a Deus deu certo (Entrevista com Sérgio, junho de
2018).

Desde entdo a empresa se desenvolveu no mercado competitivo, prestando servico para
as cidades vizinhas, ajudando no faturamento de algumas empresas locais e gerando servigcos
no distrito de Cachoeira do Campo. Embora, tenha sido narrada uma dificuldade financeira
devido a situacdo financeira que o pais se encontra na atualidade.

Quando questionado sobre a estrutura e dindmica administrativa da empresa, 0
proprietario respondeu que até se discute em familia sobre a empresa, porém a decisao final
sempre é dele, pois a esposa e a filha ndo participam diretamente do dia a dia da empresa, o que

néo gera dificuldades e conflitos para as decisoes.
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A carga pesada é sobre mim mesmo, até conversamos em casa, porém a deciséao final
€ minha, porque nem adianta elas ndo estdo por dentro das coisas. [...], a minha esposa
Eliane da mais opinido do que a Lorena. Tem as opinides, tem as discussdes, mas ndo

gera dificuldades no negécio nédo (Entrevista com Sérgio, junho de 2018).

A filha Lorena afirma que conversam sobre a empresa no ambiente familiar, mais que
ela ndo participa muito e nem deixa sua opinido porque nao esta integrada as atividades diaria
da oficina, repetindo 0 mesmo posicionamento do pai sobre o assunto, “conversamos, mas eu
nao participo sempre, porque nao sei o0 que se passa na oficina e no escritério diariamente, entéo
eu mais escuto do que dou opinido.” (Entrevista com Lorena, junho de 2018).

A respeito do planejamento da sucessdo dentro da empresa tanto o proprietario quanto
a sua esposa ficam preocupado, pois a Unica herdeira ndo apresenta até 0 momento um interesse

claro em continuar os trabalhos da serralheria.

Bom, a Lorena e o Flavio estdo planejando casar, isso acontecendo eu espero que o
Flavio possa praticar e tocar o papel que eu faco, para ndo deixar parar, penso também
em ampliar e colocar uma filial, mas para isso seria necessario algum, se possivel da
familia, com o conhecimento pratico, sendo eu ndo dou conta [...], penso nos dois
trabalhando juntos a Lorena na parte administrativa e o FIavio na parte de oficina. A

preocupacao é de acabar a serralheria. (Entrevista com Sérgio, junho de 2018).

Ja a herdeira afirma que a empresa € um sonho de seu pai e se apresenta muito insegura
em assumir tal posicdo quando se pergunta a respeito, sabe também que sera um desafio para

ela e 0 seu noivo Flavio de aprender as praticas da oficina.

O desafio sera ele passar a forma de trabalho de um jeito que eu possa absorver seus
ensinamentos, mas ndo me vejo fazendo isso sozinha, talvez com o Flavio, nés dois
juntos para continuar o negaécio. [...] Sinto alegria, porque sei que essa é a vontade dos
meus pais, mais a0 mesmo tempo tenho medo, porque como ndo sei nada sobre o
assunto, pode ser que eu tenha muita dificuldade em tocar as atividades da oficina e

do escritério (Entrevista com Marina, junho de 2018).

4.2-Andlise Comparativa dos Dados
Antes de se iniciar as analises dos dados, o quadro a seguir, fez-se uma apresentacédo

dos perfis dos proprietarios e das herdeiras que sdo as possiveis sucessoras.
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Os quadros a seguir comparam as duas empresas nos quesitos de planejamento, conflitos
familiares, gestdo empresarial e sucessdo, destacando as similaridades e diferencas das
empresas que refletem no processo de sucessdo. E importante perceber que mesmo sendo de
seguimentos de mercado totalmente distintos, a preocupacdo dos proprietarios € o
funcionamento da organizacdo ap0s a troca da gestdo, e também a importancia da socializacao

dos herdeiros com a empresa para uma possivel sucessao.

Quadro 3 — Perfil dos proprietarios e das sucessoras.

PERFIL DOS PROPRIETARIOS E DAS SUCESSORAS

EMPRESA

POUSADA

SERRALHERIA

PROPRIETARIOS

50 anos, tem perfil empreendedor,
formado em técnico em agronomia. Sente
a vontade em partilhar a administracéo de
sua empresa com a esposa e os filhos.

47 anos, tem perfil empreendedor,
formado em técnico em soldagem. Possui
uma resisténcia em partilhar as decisdes
da empresa com a esposa ¢ a filha.

SUCESSORAS

24 anos, estudante de Direito, trabalha em
uma imobilidria, participa de forma ativa
nas decisGes em relacdo e empresa.Nao
tem medo de assumir a posi¢cdo de gestora
porque tem certeza que todos vao ajuda-
la. E insegura em relagio a sucessio, mas
se sente confiante em tocar 0s negécios

22 anos, trabalha em uma loja de roupas,
n&o participa de forma ativa das atividades
da empresa, se imagina trabalhando na
empresa da familia, porém com a ajuda de
seu noivo. E muito insegura em relacéo a
sucessdo e deixa isso bem claro durante a
entrevista.

com o apoio da familia.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Por meio das informacdes coletadas nas entrevistas, foi possivel enxergar diferencas e
semelhancas no processo sucessorio das empresas familiares em estudo, mesmo sendo de
seguimentos de mercado distintos. Na comparacdo das duas empresas, buscou-se ressaltar as

caracteristicas mais relevantes entre as perspectiva dos proprietarios e das sucessoras no quadro

a seguir.
Quadro 4— Semelhangas e Diferencas entre os proprietarios.
SEMELHANCAS ENTRE OS PROPRIETARIOS
EMPRESA POUSADA | SERRALHERIA
PLANEJAMENTO Planejamento é diario, buscando equilibrio entre o curto e o longo prazo.
INTERFERENCIA
FAMILIAR NA Segundo os proprietarios as informagdes sdo partilhadas.
GESTAO DA
EMPRESA
INTERESSE
FAMILIARES E DA Caminham juntos buscando melhoria continua.
EMPRESA

Se preocupa com as Ccoisas

corriqueiras de dia a dia.

Se preocupa com o fim da empresa.

“A preocupagdo e de acabar a Serralheria.”

FUNCIONAMENTO (Entrevista com Sérgio, junho de 2018).

DA EMPRESA
APOS A SUCESSAO

“A preocupacdo é somente com a
parte de servicos gerais mesmo, muita
coisa eles ainda ndo dao conta.”
(Entrevista com Alberto, junho de
2018).
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DIFERENCAS ENTRE OS PROPRIETARIOS

modo unilateral ndo, tem que ser
assim, se ndo, ndo da certo.”
(Entrevista com Alberto, junho de
2018).

EMPRESA POUSADA SERRALHERIA
As decisbes sdo tomadas em um | As decisGes sdo tomadas pelo fundador,
conselho de familia. mesmo sendo discutido em familia.
DECISOES EM “Nao ¢ unilateral, ¢ bem discutido, | “A carga pesada ¢ sobre mim mesmo, até
RELACAO A discutido mesmo: “ndo, isso ndo pode | conversamos em casa, porém a decisdo final
EMPRESA ndo, vocé esta gastando isso atoa.” é minha porque nem adianta elas nao estdo
Ha wum conselho de familia.” | por dentro das coisas.” (Entrevista com
(Entrevista com Alberto, junho de | Sérgio, junho de 2018).
2018).
O proprietario sempre resolve em | O proprietario sempre atua de forma
conjunto. unilateral e absolutista.
CONFLITOS “As ideias sempre sdo partilhadas e | “Quando os nervos estdo alterados tem que
FAMILIARES ouvidas. Nunca faco as coisas de | parar de conversar e deixar, porque ndo

adianta, ndo adianta elas quererem discutir
sendo que ndo sabe o0 que se passa no dia a
dia da oficina.” (Entrevista com Sérgio,
junho de 2018).

APOSENTADORIA
E
SUCESSAO

Confia nos filhos para dar a
continuidade na empresa.

“Eles dao conta perfeitamente, como
ja estdo fazendo para mim. [...] Aos
poucos ja estou passando a parte
administrativa para eles,
principalmente para a Marina, ela lida
mais com os hospedes quando eu ndo
estou.” (Entrevista com Alberto,
junho de 2018).

Ndo confia em sua filha para dar
continuidade na empresa sozinha.

“Penso nos dois trabalhando juntos a Lorena
na parte administrativa e o Flavio na parte de
oficina.” (Entrevista com Sérgio, junho de
2018).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Mediante a comparacdo das duas organizacdes, foi possivel perceber que a principal

semelhanca entre 0s dois proprietarios é a preocupacao da continuidade da empresa. E também

0 interesse da empresa continuar sob a direcdo da familia.

Ja a principal diferenca é a forma de agir dos proprietarios em relagdo ao processo de

sucessdo do negdcio, uma vez gque, na pousada por mais que o proprietario tenha receio com o

posterior funcionamento da empresa apos a sucessdo, confia em seus filhos para tal cargo. Ja o

proprietario da serralheria apresenta uma resisténcia em confiar na gestdo de sua Unica

sucessora, o que dificulta o processo de socializacdo com a organizacéo.

Percebe-se também que mesmo que o proprietario da serralheria fala que as informacdes

sdo partilhadas, a decisdo é centralizada a ele.
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Quadro 5- Semelhangas e Diferengas entre as herdeiras.

SEMELHANCAS ENTRE AS HERDEIRAS

EMPRESA POUSADA SERRALHERIA
O QUE A EMPRESA
REPRESENTA PARA

O SEU PAI Reconhecem a importancia da empresa para a familia e para o pai.

CARACTERISTICA

Apresenta um comportamento otimista
em assumir a posicao de gestora, porém
é insegura e precisa da aprovagdo de seu
pai.

“Eu me acho uma boa administradora,
[...] acho que dou conta, né pai?!”
(Entrevista com Marina, junho de 2018).

E insegura e ndo que assumir a posi¢ao
sozinha.

“Me imagino assumindo tal posi¢do sim,
mas ndo de imediato. E muito menos
sozinha, imagino mesmo junto com o
Flavio. “(Entrevista com Lorena, junho de
2018).

DIFERENCAS ENTRE AS HERDEIRAS

EMPRESA

POUSADA

SERRALHERIA

SOCIALIZACAO
COM A EMPRESA

Participa ativamente das atividades da
empresa.

“Eu opino bastante, mais acho que tem
que ser assim, por ser uma empresa
familiar todos devem participar.”
(Entrevista com Marina, junho de 2018).

N&o participa das atividades da empresa, €
nem demostra interesse para isso.

“[...] Eundo sei de nada, o que eu sei, e de
ouvir ele conversando com a minha mée
sobre algum assunto.” (Entrevista com
Lorena, junho de 2018).

SENTIMENTO EM
RELACAO A
ASSUMIR A

POSICAO DO PAI

Se demostra positiva em relacdo a
sucessao.

“Eu ndo tenho medo de assumir tal
posicdo. [...Jestou aprendendo fazer de
tudo um pouquinho, vejo dando certo.”
(Entrevista com Marina, junho de 2018).

Apresenta incerteza em relacdo a assumir
tal posicdo, afirmando que isso é um
desejo dos pais e ndo dela.

“Sinto alegria, porque sei que essa ¢ a
vontade dos meus pais, mais a0 mesmo
tempo tenho medo, porque como nado sei
nada sobre o assunto, pode ser que eu
tenha muita dificuldade em tocar as
atividades da oficina e do escritdrio.”
(Entrevista com Lorena, junho de 2018).

Fonte: Dados da Pesquisa.

Nota-se que as duas herdeiras sao apreensivas em relacdo a sucessdo do cargo do pai

dentro da empresa, porém a sucessora da pousada se sente mais confiante em dar

prosseguimento as atividades.

Comparando as duas organizacGes podemos afirmar que ambos os casos tratam-se de

empresas familiares, pois a gestdo administrativa é aconselhada por pelo menos um membro da

familia, conforme apresentado por Moreira (1999).

Nas duas empresas em questdo o interesse familiar e o interesse empresarial caminham

juntos, os proprietarios das empresas se preocupam com o processo de sucessao demonstrando
um pouco de receio em relacdo ao pleno funcionamento da empresa ap0s a aposentadoria do

fundador. Nesse sentido, vale ressaltar a importancia da recomendacéo de Brockhaus (2004),
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que sugere a permanéncia dos proprietarios pelo menos por um tempo, para garantir que a
empresa funcione e nada fique por fazer.

Quando perguntado sobre 0s herdeiros assumirem a posi¢do na empresa, 0 proprietario
da pousada responde que aos poucos ja esta passando algumas funcbes para seus herdeiros, e
que com o tempo eles vdo adquirir o conhecimento pratico como sugere Leone (1992). Ja na
serralheria, o proprietario comenta sobre a importancia da profissionalizagdo de sua filha e de
Sseu genro para garantir o sucesso da empresa, concordando com os estudos de Ricca (2007) e
Adachi (2006), uma vez que sua herdeira, mesmo com a empresa em pleno funcionamento e ja
consolidada em seu mercado de atuacéo, ndo se sente confortavel em assumir tal posicéo.

Foi possivel perceber também que ha uma desvalorizagdo do sucesso da filha
trabalhando sozinha na sucesséo da serralheria. Seu pai deixou claro que seu desejo é de ver a
filha e o genro trabalhando juntos.

Pode-se perceber, de acordo com o que disse Pinto et al., (2015), a herdeira da pousada
quer dar continuidade na empresa da familia, porém, ainda se sente insegura em relacdo a
ocupacdo de tal posicdo dentro da empresa da familia. O conhecimento de mercado adquirido
por seus pais durante a existéncia da organizagdo € um dos fatores de inseguranca, concordando
com Tondo (1999), ao indicar que a sucessao de uma empresa, passa-se também uma bagagem
de conhecimento.

Entende-se que, na pousada existe uma socializacdo entre os herdeiros e a empresa,
como é sugerido por Passos et al., (2006), facilitando desse modo, o conhecimento pratico dos
futuros sucessores. No entanto, isso ndo acontece com frequéncia na serralheria, pois tanto a
esposa quanto a filha ndo estdo inteiradas dos assuntos do dia a dia da oficina e do escritorio.
Além disso, também fica claro que a sucessora da serralheria ndo se sente a vontade em assumir
tal posicao e se acontecer um dia é para agradar os seus pais, conforme apontado por Fortes et
al.(2014).

5-CONSIDERACOES FINAIS

A sucessdo em qualquer organizagdo é importante para que a mesma se mantenha em
funcionamento, e € vista como um processo de oxigenacdo da gestdo (FREIRE et al., 2010)
para a continuidade das empresas. Diante disso, este trabalho teve como objetivo investigar as
similaridades e diferencas nos processos sucessorios de duas microempresas familiares
localizadas em dois distritos de Ouro Preto.

Diante do processo de sucessdo apresentado nas duas empresas, percebemos

caracteristicas peculiares no sentimento em relagdo a continuidade da empresa apds a sucessao,
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a inseguranca das sucessoras em assumir a dire¢do da organizagdo da familia e de acordo com
Passos et al. (2006) a importancia da socializacdo e convivio dos herdeiros nas atividades e
decisGes da empresa, pois o proprietario deve ter em mente que os seus filhos sdo socios da
empresa e do patrimdnio.

Conclui-se que para se dar inicio ao processo de sucessdo, o dono da empresa tem que
ter certeza qual o momento certo para tal passo e a socializagdo e principalmente a
profissionalizagdo do filho sucessor para a garantia de selecdo do perfil de gestor que ele
apresenta ou ndo para o cargo.

Nesse contexto, a importancia do planejamento do processo sucessorio dentro de
qualquer organizacao é essencial, e dentro das micro e pequenas empresa ele deve ser feito de
forma minuciosa, uma vez que as estatisticas para essas micro e pequenas empresas ndo sao
favoraveis quando a sucessdo ndo é eficiente (SEBRAE, 2016). Sendo assim, € essencial se
preparar para 0 processo de sucessdo, uma vez que, empresas familiares ja possuem um
sucessor, entdo por meio de um planejamento eficiente € mais facil evitar problemas na
continuidade da empresa.

E de relevancia também para a sucessdo de empresas familiares, se levar em conta as
caracteristicas intrinsecas de cada um dos herdeiros. No caso das herdeiras entrevistadas uma
delas gostaria de expandir seus conhecimentos e buscar cada vez mais a melhoria dos negécios
da familia e a outra ndo demonstra muito interesse de participacdo na empresa.

O presente trabalho auxiliou a identificar as dificuldades de microempresas familiares
em seu processo de sucesséo e direciona para que novos estudos sejam realizados em diferentes
direcionamentos, por exemplo, sobre a socializacdo dos herdeiros nos negocios, avaliacdo de
perfil individual dos sucessores, anélise da relagédo sucessor e sucedido, ou sobre a relacdo entre

as caracteristicas do herdeiro e da atividade fim da empresa.
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APENDICE A- Roteiro de Entrevista com os Proprietéarios e com as Herdeiras

QUESTOES PARA OS PROPRIETARIOS
PASSADO
1. Eu gostaria de saber sobre a historia da empresa desde a fundagé&o.
CONTE UM POUCO DA TRAJETORIA DA EMPRESA AO LONGO DESSES
ANOS.COMO SURGIU A EMPRESA?
a. PORQUE VOCE ESCOLHEU ESSE SEGUIMENTO DE MERCADO?
b. O QUE MUDOU NA EMPRESA DESDE A ABERTURA ATE NOS DIAS DE HOJE?

PRESENTE
2- O QUE A EMPRESA REPRESENTA PARA VOCE?
3- COMO VOCE AVALIA A ATUAL SITUACAO DA EMPRESA?
4- COMO ESTA ESTRUTURADA A DINAMICA ADMINISTRATIVA DA EMPRESA
ATUALMENTE?
a. QUANDO ALGUMA DECISAO EM RELACAO A EMPRESA DEVE SER
TOMADA, VOCE SE DECIDE SOZINHO OU PEDE OPINIAO A FAMILIA?
b. EXISTE UM PLANEJAMENTO PARA O DIA A DIA DA EMPRESA?
c. QUAL A INTERFERENCIA FAMILIAR NA GESTAO DA EMPRESA? ISSO GERA
ALGUM TIPO DE DIFICULDADE NA GESTAO DO NEGOCIO?
d. COMO VOCE AVALIA A RELACAO ENTRE CONFLITOS FAMILIARES DOS
EMPRESARIAIS?
e. EXISTE UM EQUILIBRIO ENTRE OS INTERESSES FAMILIARES E OS
INTERESSES DA EMPRESA?
f. COMO VOCE AVALIA A RELACAO ENTRE OS INTERESSES FAMILIARES E
OS INTERESSES DA EMPRESA?
5- QUAL A SUA AVALIACAO SOBRE A IMPORTANCIA DA EMPRESA PARA A
REGIAO?
6- COMO VOCE AVALIA A EMPRESA NO MERCADO LOCAL?

FUTURO
Fazendo uma avaliacdo e projecdo futura para o seu negdcio.

7-QUAL O SEU SENTIMENTO EM RELACAO A GESTAO DE SUA EMPRESA APOS A
SUA APOSENTADORIA?
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8-O QUE VOCE ESPERA DA EMPRESA DAQUI A 10 ANOS?
a. VOCE JA PENSOU NO ASSUNTO SUCESSAO DA GESTAO DA EMPRESA?
b. VOCE SE PLANEJA PARA A SUCESSAO? QUAL A SUA PREOCUPACAO EM
RELACAO A I1SSO?
c. VOCE ACHA QUE AS/OS HERDEIROS ESTAO PRONTOS PARA A SUCESSAO?
d. QUAL SERA O SEU DESAFIO QUANDO CHEGAR O MOMENTO DA
SUCESSAO EM SUA EMPRESA?

QUESTOES PARA AS HERDEIRAS
PRESENTE
1-Eu gostaria de saber sobre sua vida profissional.
a. VOCE ESTA ESTUDANDO? COMO VOCE AVALIA QUE SEUS ESTUDOS
PODEM AJUDAR NA EMPRESA EM ALGUMA MEDIDA?
b. COMO VOCE SE IDENTIFICA PROFISSIONALMENTE? ESSA IDENTIFICAC;AO
TEM ALGUM TIPO DE RELACAO COM A EMPRESA?
2-Conte sobre a relacdo da empresa com sua familia.
a. O QUE A EMPRESA REPRESENTA PARA O SEU PAI?
b. O QUE A EMPRESA REPRESENTA PARA A SUA FAMILIA?
c. VOCES CONVERSAM SOBRE A EMPRESA NO AMBIENTE FAMILIAR?
3-Conte a respeito da sua relacdo com a empresa da familia.
a. O QUE A EMPRESA REPRESENTA PARA VOCE?
b. VOCE JA PARTICIPOU DE ALGUMA ATIVIDADE DENTRO DA EMPRESA?
c. VOCE JA AJUDOU SEU PAI EM ALGUMA DECISAO DA EMPRESA?
FUTURO
1-COMO VOCE IMAGINA A EMPRESA EM 10 ANOS?
2-EM SUA OPINIAO, QUAL SERA O DESAFIO PARA SEU PAI E PARA VOCE
QUANDO CHEGAR O MOMENTO DA SUCESSAO NA EMPRESA?
3-QUAL O SENTIMENTO VOCE TEM, DE UM DIA ASSUMIR A POSICAO DE GESTAO
NO LUGAR DE SEU PAI DENTRO DA EMPRESA?
4-VOCE SE IMAGINA ADMINISTRANDO OS NEGOCIOS DA FAMILIA?
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