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PLANEJAMENTO SUCESSORIO EM EMPRESA VAREJISTA: ESTUDO DE CASO
NO SUPERMERCADO SORRISO

Resumo

O planejamento da sucessao de empresas familiares deve ser uma prioridade para todas as
empresas que desejam passar seus negocios para a proxima geracao. Se os negdcios forem
realizados por parentes, ¢ importante ter um plano de sucessdo de empresas familiares para
gerenciar esses problemas, estabelecendo uma transi¢do suave entre o sucessor € o sucedido.
O objetivo deste estudo foi entender o processo de planejamento sucessOrio em empresa
familiar do setor varejista, onde inicialmente ocorreu a avaliagdo prévia da situacdo em que se
encontra a empresa quanto ao processo de sucessdo, em seguida, foi proposto um modelo de

planejamento, e por fim uma avaliacdo dos beneficios do processo de sucessao.

Palavras-chave: Planejamento Sucessorio, Empresa Varejista, Estudo de Caso.

1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo objetos de estudo e muitas vezes temas de discussoes,
pelo fato de representar grande importancia para a economia brasileira, exercendo enorme
influéncia, seja quanto a sua produtividade ou sua empregabilidade, possuindo, ainda, um
grande potencial de desenvolvimento (FREITAS; BARTH, 2011).

Segundo Freitas e Frezza (2005, p.35), “[...] no Brasil mais de 99% dos negbcios
empresariais sdo familiares. Também, nestas empresas, ¢ empregada mais de 60% da mao de
obra que atua no mercado de trabalho”. Logo, pode-se perceber a influéncia que as empresas
familiares possuem na economia e no desenvolvimento do Pais. Portanto, a medida em que as
empresas familiares desenvolvem no tempo, emerge a questdo sobre a continuidade desse tipo
de negocio ao longo das geragcdes de uma mesma familia.

Lidar com a sucessdo em uma empresa familiar ¢ como um processo de
aposentadoria. Em resumo, ocorre um prazo legitimo para se aposentar, € 0 primeiro passo
para uma sucessao planejada ¢ exatamente ter um prazo definido, ou seja, determinar a época
da sucessdo. (FREITAS; FREZZA, 2005).

Os referidos autores sugerem ao fundador de uma empresa familiar, a contribui¢ao de
seu pleno conhecimento por intermédio de mentoria ou como membro do conselho formal,

inclusive com conselheiros do mercado.



1.1 Justificativa

De acordo com Pelizaro (2016), muitas empresas familiares entram em crise quando
passam pelo processo de planejamento sucessorio, € isso acontece principalmente devido a
falta de experiéncia gerencial e recursos financeiros, o que as impede de se manter em um
mercado competitivo e competir com as grandes empresas do setor. Desta forma, esta
pesquisa justifica-se devido a escassez de produgdes cientificas abordando o planejamento

sucessoOrio no ramo de supermercados no Brasil.
2 Objetivos

Ao partir deste contexto, o principal objetivo deste estudo foi entender o processo de
planejamento sucessorio em empresa familiar do setor varejista. Inicialmente ocorreu a
avaliacdo prévia da situagdo em que se encontra a empresa quanto ao processo de sucessao,
em seguida, foi proposto um modelo de planejamento, e por fim uma avalia¢ao dos beneficios
do processo de sucessdo. Os dados foram levantados por intermédio de entrevistas
semiestruturadas com os gestores do supermercado. Espera-se que o resultado desta pesquisa
possibilite subsidiar a execucao do processo da sucessao do fundador da empresa pesquisada

para O S€u SucCessor.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA
3.1 Planejamentos sucessorio em empresas familiares

Segundo Bernhoeft (1989), para caracterizar uma empresa familiar ndo basta apenas
esta estar vinculada a uma familia ou que seus membros estejam administrando o negocio. E
preciso considerar sua historia, origem e estilo de administragdo. Por sua vez, Alcantara
(2010) pontua que a empresa familiar € aquela em que o controle efetivo da gestdo pertence a
uma familia, seja esse capital em forma de cotas, agdes ou de pessoa fisica, ndo considerando,
necessariamente, sua historia.

Carrieri e Lopes (2012) citam que as empresas familiares brasileiras representam
grande parte das empresas ndo estatais nacionais, sendo responsaveis pela absor¢do de mao de
obra, pela geracao de empregos e consequente aquecimento do mercado.

Com isso, empresas familiares sdo recorrentes objetos de estudo, para o qual diversas

abordagens sdo adotadas. Juntamente com o bonus do crescimento das empresas, em especial,



as empresas familiares vém um Onus, qual seja a necessidade de investimentos e
reinvestimentos no negocio, pelo fundador (PELIZARO, 2016).

Esses investimentos e reinvestimentos devem ser capazes de transformar a empresa
familiar em potencial concorrente, com condi¢des equivalentes para competir com outras
empresas que venham a surgir ao longo do ciclo de vida em determinado setor de atuagdo, ou
até mesmo, capaz de manté-la em destaque, caso ja tenha atingido esse patamar em seu
mercado de atuagdo (PELIZARO, 2016).

Quanto ao processo sucessorio, os gestores das empresas familiares conscientes da
importancia de planejar e de gerenciar seu desenvolvimento, ndo dispdoem de ferramentas
estruturadas para isso, como abordado no tdpico seguinte.

As principais caracteristicas da fase de sucessao inicial ¢ a preocupagao permanente da
geracdo que tem o dever de desenvolver e sustentar um processo colaborativo permanente
com a nova geracao em torno de questdes ligadas a sucessdo. No inicio da fase de sucessdo, a
geracdo descendente envolveu um processo colaborativo permanente para garantir a coesao e
compromisso em longo prazo da nova geragdo dentro da empresa (MEIER, SCHIER, 2016).

Para o autor, a pessoa ligada a empresa familiar pode ser alocada em um dos sete
setores dos subsistemas, o que facilitaria na identificacio das fontes dos conflitos
interpessoais, dilemas, prioridades e fronteiras da familia (PELIZARO, 2016):

1) pessoas da familia que ndo possuem capital e ndo tém vinculo empregaticio com a
empresa;

2) acionistas que ndo tem vinculo familiar e ndo trabalham na empresa;

3) empregados que nao pertencem a familia;

4) membros da familia com agdes na empresa e ndo trabalham nela;

5) acionistas que ndo pertencem a familia e trabalham na empresa;

6) pessoas com vinculo familiar e empregaticio, porém sem acgdes;

7) pessoas com vinculo familiar e empregaticio e que possuem agoes.

Figura 1 - O Modelo de trés circulos
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Fonte: Davis e Tagiuri (1996).

Davis e Tagiuri (1996) reconheceram que as empresas familiares possuem atributos
inerentes, ¢ cada um deles pode ser uma fonte de beneficios ou inconvenientes. Levando-se
em consideragdo os potenciais positivo e negativo latentes, os atributos receberam
nomenclatura de atributos bivalentes, consequéncia imediata da sobreposi¢ao dos sistemas de
familia, negocios e propriedade. De acordo com os autores sdo sete os atributos bivalentes da
empresa familiar: 1) papéis simultaneos, 2) historia comum ao longo da vida, 3) envolvimento
emocional e ambivaléncia, 4) linguagem privada, 5) conhecimento mutuo e privacidade, 6)
identidade compartilhada, e o 7) significado da empresa familiar.

Segundo os autores, esta forma de "planejamento de sucessdo" permite flexibilidade
na regulagdo de conflitos de interesse e significa que a gestdo atual pode reagir
estrategicamente a eventos inesperados. Nesse sentido, permite que a geracdo descendente
ajuste suas decisdes para a mudanca de conflitos de interesse, abordando permanentemente o
seu principal objetivo "familiar" existéncia de relacdes dinamicas e interdependentes entre
conflitos de interesse € modos de resolugdo (MEIER, SCHIER, 2016).

Portanto, tratar dos interesses do fundador referente ao seu patrimdnio pessoal e
empresarial, envolve um planejamento em vida. Os herdeiros, participantes ou ndo da gestao
do negdcio familiar, devem se integrar dos resultados da empresa, sejam esses resultados bons
ou ruins, sendo ha o risco de se “tentar apagar o incéndio com a casa ja destruida”. Essa
integracdo de geragdes ¢ um passo largo para a perpetuidade do negécio e da familia,
principalmente porque geralmente a familia cresce mais do que o patrimonio em si.

Nesse contexto, as empresas familiares passam por um ciclo de vida de crescimento

rapido em novos mercados, seguido de uma posicao estabelecida, mas de crescimento lento,



que ¢ explorada com o passar do tempo. Isso sugere que, para as empresas familiares nas
geracdes segundo e posterior, um foco especial deve ser feito se os sucessores mantenham
vivos os fundamentos empresariais do fundador para o crescimento e a inovagao
(MCCONAUGUY; PHILLIPS, 1999).

Em resumo, segundo Dupas et al. (2003, p. 71-72), a sucessao deve ser feita por meio
de um processo “[...] formal e planejado de atividades ao longo do tempo, de modo a criar um
conjunto de talentos a partir do qual a decisdo final de escolha do sucessor sera feita, quando
o0 momento chegar”

Os gestores organizacionais subestimam a necessidade de uma preparagao adequada
para o inevitavel processo de sucessdo, sendo por circunstdncia da morte ou da aposentadoria
do gestor principal, ou pela necessidade de mudangas internas para acompanhar as
transformagdes no contexto externo. Em consequéncia, diversos problemas e desafios podem
surgir impedindo a sucessdo, ou mesmo, acarretando riscos a propria sobrevivéncia

organizacional, essas questdes serdo observadas no proximo tépico.

3.2 Desafios do Planejamento Sucessorio

Tem sido cada vez maior a preocupacdo das empresas familiares com a
profissionalizacdo da gestdo, com o objetivo de melhor identificar suas fraquezas e
potencialidades, buscando estratégias que lhe prestem maior agilidade e poder competitivo no
mercado no qual atuam. Embora tenham tudo para dar certo, muitas dessas empresas tém
entrado em crises que as levam ao desaparecimento, com um pesado custo social ocasionado
ndo somente pelos postos de trabalho que se extinguem, como também por deixarem de
contribuir ao Estado (COSTA; LUZ, 2003).

Além disso, ¢ de se considerar que, tomando como exemplo uma empresa de varejo,
a sua situagdo de insolvéncia resulta em dramaticas sequelas financeiras em outras empresas,
especialmente as industrias fornecedoras de mercadorias, que retardam ou até mesmo deixam
de receber os seus haveres. Com margens de lucratividade cada vez mais apertadas, as
empresas fornecedoras com pouca capacidade de recomposicdo do seu caixa, amargam sério
comprometimento do seu capital de giro (COSTA; LUZ, 2003).

Assim, quando uma empresa fecha as suas portas, os estragos vao muito além
daqueles visiveis na propria organizagao, pois acabam atingindo de alguma forma todas as
demais empresas com as quais ela mantém negocios, seja porque ndo recebem os seus

créditos ou porque cessam os novos fornecimentos de produtos. Na ultima década



principalmente, muitas empresas familiares de grande porte desapareceram, deixando de gerar
empregos, impostos € novos investimentos e seus efeitos multiplicadores.

Lansberg (1999, p. 341) cita que as empresas familiares bem-sucedidas que tem
observado, investem muito tempo e esforco estimulando o espirito de cooperacdo e
preservando a harmonia entre os seus membros. Cada um desenvolve um forte compromisso
pessoal de fazer a sua parte, para apoiar os padrdes estabelecidos e manter o nivel de

confiang¢a no grupo (LANSBERG, 1999).

4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este trabalho trata-se de um estudo de caso, que se da quando envolve o estudo
profundo e exaustivo de poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento (YIN, 2001). O estudo de caso consiste em coletar ¢ analisar informagdes sobre
determinado individuo, ou uma familia, a fim de estudar aspectos variados de sua vida, de
acordo com o assunto da pesquisa.

Gil (2008) complementa afirmando que as pesquisas com esse tipo de natureza estao
voltadas para a aplicacdo imediata de conhecimentos em uma realidade circunstancial,
relevando o desenvolvimento de teorias. Foi realizada uma revisdo bibliografica sobre o
assunto e o estudo de caso € sobre a sucessao em empresa familiar no setor varejista.

Dados qualitativos em relagdo ao processo sucessorio da empresa foram extraidos
por meio de questiondrios e para analise desses dados, foram selecionadas as informagdes
relevantes para a pesquisa, evitando fugir do foco e do objetivo do estudo. Foram realizadas 5
entrevistas, sendo duas com colaboradores do supermercado objeto de pesquisa, uma com um
dos fornecedores, e outras duas com os socios gestores. Foram todas pesquisas
semiestruturadas, seguindo a abordagem tedrica de Davis e Tagiuri (1996) e seguindo a
metodologia de Trivifios (1987).

O presente trabalho trouxe como proposta entender e avaliar como ocorre o processo
de planejamento sucessorio em empresa familiar no setor de varejo.

A maneira de entendé-lo em suas minucias, apontam que a abordagem de pesquisa
apropriada € a qualitativa, tendo em vista que estd “¢ orientada para a andlise de casos
concretos em sua particularidade temporal e local, partindo das expressdes e atividades das
pessoas em seus contextos locais” (FLICK, 2004, p.28).

As vantagens das entrevistas sdo que elas enfocam diretamente o topico do estudo de

caso e fornecem inferéncias causais percebidas. Entretanto, ¢ importante que o pesquisador



\

fique atento a elaboragdao das questdes (para que ndo sejam tendenciosas), € observe se o
individuo ndo estd apenas dando as respostas que o pesquisador “quer ouvir”. Outra
desvantagem das entrevistas inclui a possibilidade de imprecisdo nas respostas, devido a
memoria fraca por parte do respondente (YIN, 2005).

A coleta de dados ocorreu por meio da aplicagao de um questionario semiestruturado,
o qual foi desenvolvido pelo autor, baseando-se nas contribui¢des em relagdo a planejamento
sucessorio de Davis e Tagiuri (1996), a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipdteses que se relacionam ao tema
da pesquisa (TRIVINOS, 1987).

O questionario foi aplicado em um periodo de seis meses, porque envolveu diversos
stakeholders e foi respondido por sete pessoas, o quadro a seguir apresenta algumas

informacdes relevantes dos entrevistados.

Nome Idade Escolaridade Cargo

Paulo Antonio 60 anos Ensino superior | Socio
completo

Cleibe de Fatima 52 anos Ensino médio | Socia
completo

Eliane Gadelha 31 anos Ensino médio | Gerente financeira
completo

Keyla Dias 32 anos Ensino superior | Gerente geral
completo

Leonardo Batista 31 anos Ensino médio | Vendedor do Martins
completo atacadista

Diogo Vilela 36 anos Ensino superior | Vendedor do Irmaos
incompleto Kehdi

5. RESULTADOS

Ao expor os resultados da presente pesquisa, optou-se por apresentar a tematica por
categoria profissional e relacdo com a empresa (socio, colaborador, fornecedor) embasada nos
autores utilizados no referencial tedrico.

Como a cultura se manifesta por meio dos individuos, de seus padrdes de

comportamento ou de artefatos visiveis, entende-se que ela nao tem significado intrinseco




quando isolada da percep¢ao humana. De maneira analoga, considerou-se para os fins desse
estudo que os funciondrios (familiares e ndo familiares) e os membros da familia sdo
subunidades da pesquisa para se estudar cultura organizacional e sistema de valores familiares

respectivamente.

5.1 Colaboradores

Pelo que foi observado nas respostas dos colaboradores, a lealdade dos empregados
observada ¢ bastante acentuada na empresa familiar do caso, pois com o tempo o0s
colaboradores se identificam com os gestores, sendo um vinculo muito mais relevante do que
se fossem dirigentes eleitos por mandatos de assembleias, ou por imposi¢do de poderes
publicos (BERNHOEFT, 1982).

Esse aspecto pode ser observado nas falas a seguir: “[...] A minha trajetéria na
empresa comegou através do meu pai que ja fazia parte do quadro de funcionarios da empresa
e aos 18 anos eu comecei a trabalhar no caixa [...] foi 0 meu primeiro emprego e continuo 14
até hoje. CA” e; “[...] foi meu primeiro emprego, no ano de 2005 [...] Em 2014 depois de um
retorno de licenga maternidade comecei a executar minha atual fung¢ao [...] Foi me dada uma
oportunidade e houve uma reciprocidade; e com os novos aprendizados e pratica surgiu o
desejo e o prazer em trabalhar nessa area. CB”.

Em relagdo ao processo de trabalho dos colaboradores com a empresa ¢ perceptivel
uma relagdo com os principios de Taylor, ou seja, quando os profissionais sdo submetidos a
mudancas na organiza¢do e no mercado, para que a forma de realizar as tarefas atendam aos
requisitos exigidos pelas circunstancias com qualidade, confiabilidade e seguranca. O que,
assim como a motivagdo obtida podem ser associados com a maxima de Taylor (2006) em
relacdo a identidade de interesse de empregadores e empregados.

Os trechos a seguir explicitam os conceitos de Taylor, “todos os dias somos
submetidos a mudangas para que a forma de realizar as tarefas atendam aos requisitos de
qualidade, confiabilidade e seguranga [...] Todos os conhecimentos sdo compartilhados. CA”
e; “A organizagdo ¢ feita setor a setor, cada um com um lider que estipula as tarefas a serem
feitas, de acordo com a demanda. CB”;

Foi perguntado aos colaboradores suas visdes sobre o processo sucessorio, as falas vao
ao encontro da literatura pois identificaram que ¢ imprescindivel que haja nesse inicio de fase

de sucessao, o envolvimento da geracdo descendente em um processo colaborativo



permanente para garantir a coesdao € compromisso em longo prazo da nova geragao dentro da
empresa (MEIER, SCHIER, 2016).

Os colaboradores destacaram as seguintes questdes sobre o processo sucessorio, “O
processo sucessorio € um ponto que precisa ser discutido um pouco mais na organizagao |...]
os herdeiros tenham visao do que ela representa no mercado de trabalho. CA” e; “Na minha
opinido a sucessdo deve ser preenchida pelos filhos e que ela deve ser feita de maneira
gradativa [...] os herdeiros, devem realmente estarem comprometidos e interessados pela
continuidade da empresa [...] que comecem a participar do andamento da mesma bem antes da
transi¢cao. CB”

Ainda em relagdo ao processo sucessorio foi observado que o processo em si ndo €
discutido dentro da empresa, o que pode gerar duvidas e fatores estressores durante o
processo, como observado na fala do colaborador A “esse processo nao ser falado tao
claramente dentro da empresa”, o que torna essencial o planejamento e divulgagdo do
processo sucessorio.

A abordagem de Schwendinger (2011) sobre o papel de funcionarios ndo familiares no
processo de sucessdo, vem como proposta analisar a cultura organizacional de uma empresa,
para que seja possivel tracar relacdes entre esse fendomeno social e o planejamento do

processo sucessoOrio da organizacao.

5.2 Socios

Nas falas dos socios a seguir: “Eu vejo a minha empresa mais solida do que ¢ hoje [...]
Estamos estudando a possibilidade de abrir a nossa segunda unidade [...] ou realizar a compra
de um concorrente. SA” “Eu acredito que se tivéssemos mais capital pra investir a nossa
empresa seria bem maior do que ¢ hoje, mas tudo tem o seu tempo. SB” foi possivel perceber
que o Empreendimento encontra-se no estdgio de formalizacdo e expansdo, mas que, de
acordo com a literatura o crescimento continuo e desordenado usualmente caracteriza esse
estagio, uma vez que que a sobrevivéncia do negdcio relaciona-se ao planejamento do futuro
dos filhos na empresa e ao éxito do processo sucessorio (GERSICK et al., 1997).

Um dos desafios relacionados aos filhos, diz respeito as primeiras decisdes sobre suas
carreiras, normalmente ndo se descarta a possibilidade de que essa escolha tenha partido dos
pais e que tenha sido aceita pelo filho sem contestagao (DUPAS, 2003).

A relagdo entre pai e filho, e a escolha da trajetoria profissional dos herdeiros pode ser
observada nas seguintes falas: ‘NoOs criamos a empresa para sustentar nossa familia, e a

intencdo ¢ que nossos herdeiros deem continuidade ao negdcio. Foi pra isso que investimos



nos estudos de nossos filhos. SA" e “a empresa foi criada pra sustentar nossa familia e todo
empresario quer que seu trabalho tenha continuidade, no meu caso ndo ¢ diferente. SB”.

As falas citadas também destacam a questdo do processo sucessorio, que se apresentou
muito dificil de ser conduzido, como mostrado na frase a seguir “NoOs nao tratamos esse
assunto de forma aberta na nossa casa € nem na nossa empresa SB”, principalmente quando se
tem grande ntimero de sécios e herdeiros, restando, as vezes, a aquisicdo das acdes dos
demais socios para ndo suportar pressdes de pessoas que s6 querem cobrar desempenho e
vivem criticando sem ajudar, o que garantiu o éxito do processo sucessorio depende
essencialmente da antecedéncia com a qual este ¢ planejado e executado, onde o tempo exerce
papel preponderante para que a transferéncia de poder entre geragdes seja bem-sucedida ou se

converta, em fracasso (LODI, 1987; BERNHOEFT,1987; GERSICK et al., 1997).

5.3 Fornecedor

Os fornecedores entendem que o processo sucessorio na empresa esta sendo planejado
e entendem a ascensdo de uma nova lideranga, “Eu acredito que o processo sucessorio no
supermercado vai acontecer de forma natural porque os socios estdo preparando isso ha anos
[...] Eu acredito que o futuro € promissor, a empresa vai continuar crescendo como aconteceu
nos ultimos anos F1”.

E importante ressaltar que um processo mal planejado pode gerar uma crise de
lideranca e desencadear problemas como: a) Divergéncias entre funcionarios e sucessor, o que
pode provocar a saida de funcionarios importantes; b) Rejei¢do passiva de clientes e
fornecedores; e c) perda no controle dos recursos financeiros.

Torna-se importante que os fornecedores também sejam considerados, diferente dos
outros grupos de stakeholders, pois podem ajudar ou atrapalhar o desenvolvimento do
processo sucessorio, esses grupos nao se restringem apenas ao sucedido e ao sucessor, mas
também englobam familia, gerentes ndo-familiares, demais proprietarios e ambiente (clientes,

fornecedores) (LANSBERG, 1988; BERNHOEFT, 1989).
5.4 Planejamento do processo sucessorio
Scheffer (1993) destaca algumas dificuldades que precisam ser consideradas e acdes

preventivas, como visdo diferente sobre o negdcio entre geracdes, rivalidade entre familiares e

despreparo da familia sobre o processo sucessorio; como agdes o autor cita, treinamento do



sucessor, estimulo ao treinamento em habilidades gerenciais do sucessor e dialogo franco
entre familiares.

Lodi (1987) cita 3 etapas que devem compor o processo sucessorio, a formacao de
base, o plano de desenvolvimento e o carater organizacional e juridico. A primeira fase
constitui a base do negocio, valores dos fundadores, interesse pelos estudos, amizades,
conflitos pré-existentes, interesse pela familia.

No caso do estudo em questdo essa fase pode compreender as seguintes caracteristicas
levantadas a partir das falas dos sujeitos entrevistados: “Eu e minha esposa sempre tivemos o
sonho de ter nosso proprio negdcio, mas ndo tinhamos no¢do nenhum de qual caminho seguir
[...] estamos preparando nossos funcionarios e nossos herdeiros pra que isso se concretize. |...]
O Paulo Henrique demonstrou mais interesse ao longo dos anos, inclusive estd estudando
administracao [..]. Na nossa casa nossos filhos sempre estudaram e sempre tiveram opgao de
escolher o caminho que eles desejam seguir, se eles quiserem dar continuidade ao trabalho a
empresa estard La pra eles, se ndo quiserem ndés vamos buscar um jeito de manter o negocio.
SB”. Pode-se perceber que hé interesse dos fundadores em manter o negécio em familia, que
investiram na educacdo dos filhos e tentam inseri-los no negécio de familia, mas ao mesmo
tempo os filhos ndo demonstram estar comprometidos com a inser¢ao no negocio, o que pode
gerar conflitos no processo sucessorio, uma vez que o mesmo, precisa ser planejado a priori
indiferente do sucessor.

A segunda etapa ja& inicia a insercdo do sucessor na empresa, por isso que a fase
anterior precisa possuir papéis definidos, pois nesta fase o sucessor adentra a empresa e inicia
o aprendizado dos processos de trabalho operacionais. A inser¢do do sucessor sob a
supervisdo e treinamento continuo do sucedido é o que torna esse processo eficaz. A ultima
etapa, com o sucessor ja escolhido, inicia-se o processo de sucessdo propriamente dito, com as
mudancas organizacionais e juridicas necessarias para a sucessao.

Lansberg (1999) cita que as empresas familiares normalmente acabam desaparecendo
do mercado pois ndo planejam o processo sucessorio, ao contrario das empresas que se
comprometem com um bom delineamento do processo sucessorio possuem mais chances de

SucCesso.

6. CONCLUSOES
O presente trabalho buscou ao longo da narrativa e das analises empreendidas, tornar

clara a expressdo de desafios estratégicos vivenciados pelos membros fundadores da empresa



e seus stakeholders, verificando-se que a problemadtica da sucessao perpassa por todos os
niveis da cadeia em que estd a empresa.

Assim ¢ essencial que a empresa em questdo siga as etapas descritas neste estudo para
o éxito do processo de sucessao e a continuidade do negocio familiar. Cada etapa € importante
para gerar um processo concreto ¢ de sucesso. Com a inclusdo de um planejamento
estratégico sucessOrio a empresa passara a tratar a sucessdo como questdo empresarial
intimamente ligada a sobrevivéncia do negocio.

A contribui¢do da presente pesquisa, destaca-se pela percepgao das partes interessadas
quanto ao processo de sucessdo que esta ocorrendo na empresa do caso, trazendo as
contribui¢des empiricas para o tema da sucessdo familiar. O presente estudo apresentou
limitagdes metodologicas que ndo permitem realizar generalizagdes empiricas. Sugere-se
como agenda para pesquisas futuras, que poderdo ser realizadas em artigos e trabalhos
académicos, a replicagdo deste estudo em outra empresa familiar com caracteristicas

semelhantes, a fim de se realizar um estudo de caso comparativo.
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ANEXO A — Questionario Colaboradores



—

Conte um pouco da sua histdria pessoal

2. Como e quando comegou este trabalho? Conte um pouco sobre sua trajetéria na
empresa

3. Quais fungdes vocé desempenha na organizacao?

4. Porque vocé escolheu trabalhar nessa organizacao?

5. Como vocé enxerga o papel de lideranca desenvolvido pelos socios na organizagao?

6. O que vocé pensa sobre o processo sucessorio da empresa? Voc€ acha que os
funcionarios e herdeiros tém condi¢do de dar continuidade ao negocio?

7. Como vocé v€ a empresa daqui a 5 anos ? Vocé ainda se vé trabalhando nela?

8. Como ¢ o relacionamento da organiza¢do com seus clientes? E fornecedores? Com a

comunidade em geral?
Como se da a organizagdo do trabalho no empreendimento? Sempre foi assim?

10. Quando vocé aprende novos conhecimentos e habilidades, vocé compartilha com os
outros? Como?

11. Quais as dificuldades vivenciadas pela organizagao?

ANEXO B — Questionario Sécio Gestores

—

Conte um pouco de sua histéria pessoal:

Como comecou este trabalho? Como aconteceu o seu envolvimento com a

organizagao?

Conte o historico da organizacdo: (essa parte eu tirei do meu relatdrio de estagio )

Como vocé vé a sua empresa daqui a 5 anos? Vocé se vé trabalhando até 1a?

Como vocé vé o processo sucessorio da sua empresa? Vocé ja pensou a respeito disso?

Por que a organizagdo existe? Qual seu papel social?

Os objetivos da organizagdao continuam os mesmos desde a sua criagdo, ou mudaram

ao longo da trajetoria da organizagdo? Por qué?

8. Como ¢ o relacionamento da organiza¢do com seus clientes? E fornecedores? Com a
comunidade em geral?

9. Como se da a organizacdo do trabalho no empreendimento? Sempre foi assim?

10. Quais foram as fontes de recursos da organizagao para a sua criagao?

11. Como foram determinados os procedimentos de captagdo destes recursos?

12. Quais sdo as atividades que vocé desempenha hoje?

13. Quando vocé aprende novos conhecimentos e habilidades, vocé compartilha com os
outros associados? Como?

14. Existe algum fator limitante no relacionamento com os publicos externos (leis,
caracteristicas dos clientes, etc.)

15. Como podem ser descritos atualmente o relacionamento da organiza¢do com a
comunidade, fornecedores e clientes? Cite as caracteristicas mais importantes.

16. Quais as dificuldades vivenciadas pela organizagao?

17. Quais sdo os principais canais de comunicagao da organizagao com o publico externo?

N
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ANEXO C - Questionario Fornecedor



Nk W =

Qual o seu envolvimento com a organiza¢ao? Ha quanto tempo isso acontece?
Como ¢ a relagdo entre vocé e a organizacao?

Como ¢ a relagdo entre vocé e 0s socios?

O que voce pensa a respeito do processo sucessoOrio na organizagao?

O que voce pensa sobre o futuro da sua relagcdo com a organizagao?



