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SUCESSAO EMPRESARIAL: O CASO DE UMA EMPRESA FAMILIAR NA
TERCEIRA GERACAO

Resumo

Empresas familiares sdo aquelas que passam e tem a intencdo de passar a dire¢do a sua futura
geracdo. O processo de sucessdo familiar atualmente tem ganhado destaque em estudos por
ser um tema que ressalta a cultura das empresas e 0s aspectos de valores enfatizados no
interior das empresas familiares, e como tal influencia o ciclo de vida das organizagdes.
Diante desse quadro, o presente estudo tem por objetivo analisar e descrever o processo de
sucessdo de uma empresa familiar que atua no ramo de artigos do vestuario na cidade de
Paranavai-Pr. A pesquisa se caracteriza como explicativa, de natureza qualitativa, e a coleta
de dados se deu através de uma entrevista semiestruturada com a atual gestora e 0s sucessores
de uma empresa que esta no processo de transi¢do da segunda para a terceira geracdo familiar.
Os resultados apontam como caracteristicas do processo sucessorio dessa empresa a cultura,
os valores, a historia familiar, as crencas e as atitudes dos fundadores como referenciais
importantes no processo de sucessao. Honestidade e dedicacdo se destacam como esséncias
herdadas e que seréo transmitidas as futuras geragoes.

Palavras-chave: Sucessdo; Empresas familiares; Processo.

Abstract

Family businesses are those that pass and intends to spend the direction of its future
generation. The family succession process has now gained prominence in studies to be a
theme that highlights the culture of business and emphasized aspects of values within the
family business, and as such influences the life cycle of organizations. Given this situation,
this study aims to analyze and describe the process of succession of a family business that
operates in the field of apparel in the city of Paranavai-Pr. The research is characterized as an
explanatory, qualitative, and the data collection was carried out through a semi-structured
interview with the current management and the successors of a company that is in the process
of transition from second to third family generation. The results show how characteristics of
the succession process that company culture, values, family history, beliefs and attitudes of
the founders as important references in the succession process. Honesty and dedication stand
out as inherited essences and that future generations will be transmitted.

Keywords: Succession; Family businesses; Process.
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1 Introducéo

O processo de sucessdo familiar atualmente tem ganhado destaque em estudos por ser um
tema que ressalta a cultura das empresas e 0s aspectos de valores enfatizados no interior das
empresas familiares, e como tal influencia o ciclo de vida das organizagOes. O processo
sucessorio € um dos momentos mais importantes para a continuidade de uma empresa
(OLIVEIRA, 1999).

Na concepc¢édo de Grzybovsk (2007) o processo sucessorio devido a sua abordagem tedrica e
amplitude temética se mostra ainda um campo emergente necessitando de estudos que o
sustente. De acordo com a autora pesquisas brasileiras que abordam empresas familiares
faziam referéncia a trabalhos de consultoria empresarial, dando mais énfase as questfes de
comportamento organizacional do que questdes especificas do contexto sucessorio.

Os estudos organizacionais apontam a empresa familiar como um tipo especial de
organizacdo e com rupturas evidenciadas pelos problemas de sucessao de dirigentes por meio
das geracfes dos membros da familia proprietaria, em especial no estagio dois do ciclo de
vida da empresa (GRZYBOVSKI, 2007). A autora ainda assinala que relagdes familiares e os
individuos abafados em uma dinamica empresarial familiar abrangem na maioria das vezes
questBes afetivas, econdmicas, financeiras, étnicos, etc., que necessitam de uma ampla visao
empreendedora para solucionar varias questbes de dificil compreensdo juntamente com
elementos culturais, originados do fundador quanto a sua constituigéo.

Para se definir uma empresa como familiar na compreensdo de Federico e Barbosa (2001) é
necessario um empreendimento econdmico, com as mesmas caracteristicas e objetivos de
todas as outras. O seu carater especifico é explicado em razdo de condi¢Ges, como ser de
propriedade de uma familia, que sera a detentora da totalidade, ou da maioria que assegure 0
seu controle, e que tera pelo menos, um dos seus membros na presidéncia, responsavel pela
administragdo operacional.

A sucessao de acordo com Leone (1991) refere-se a transferéncia de poder e capital entre a
geracdo que atualmente dirige a empresa e a que vira a dirigir. Assinalado por Lansberg
(1999) a sucessdo se inicia quando a geracdo atual da empresa familiar comeca a se preocupar
com o futuro e com quem ira dar continuidade ao seu legado e gerenciar as responsabilidades.

Hé& estudos que indicam que a sobrevivéncia de empreendimentos familiares tem forte relacéo
com 0 processo sucessorio, a profissionalizacdo de quadros e aos conflitos entre integrantes
da familia. Fujioka (2002) destaca que a cultura e a filosofia de vida da familia interferem
bastante no estilo de gestdo. De acordo com o autor, quando a heranga é passada para a
seguinte geracao, muitas vezes a experiéncia acumulada ndo é transmitida ou bem aceita.

Diante do contexto apresentado surgiu um questionamento que direcionou um ponto a ser
investigado: Quais aspectos envolvem um processo de sucessdo de uma empresa familiar?

Sendo assim, o estudo tem como objetivo geral analisar e descrever o processo de sucessao de
uma empresa familiar que atua no ramo de artigos do vestuario na cidade de Paranavai-Pr.

Esse estudo se justifica ao buscar levantar informacdes relevantes que auxiliem no
entendimento das praticas bem como dos aspectos que envolvem um processo sucessorio de
uma empresa familiar. Também pretende trazer contribui¢es que fortaleca e subsidie tanto o
conhecimento académico do pesquisador, como dos gestores de empresas familiares que
vivencie e vivenciardo um processo de sucessao. O estudo esta estruturado da seguinte forma.
Na primeira se¢do apresenta a introdugdo com foco na questdo de pesquisa e o objetivo do
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estudo, na segunda secdo exibe uma base tedrica com as varidveis que servirdo de
embasamento ao estudo buscando evidenciar principalmente o foco do processo de sucessdo
em empresas familiares, além de uma busca realizada na base de dados do EGEPE,
classificando os estudos que utilizaram o contexto das empresas familiares como fonte de
estudo. Na terceira secdo apresenta 0 método utilizado para alcangar o objetivo proposto, bem
como discute os dados e os resultados e finaliza com algumas consideracdes finais e
limitagdes do estudo.

X

2 Referencial tedrico

21 A EMPRESA FAMILIAR NO CONTEXTO DAS PESQUISAS BRASILEIRAS:
CONCEITO E CARACTERISTICAS

Diversos estudos na area de empreendedorismo abrangem temas sobre empresas familiares,
visto que sdo constituidas com iniciativas empreendedoras tornando-as social, cultural e
economicamente importantes (MACHADO, 2003). Segundo Federico; Barbosa (2001) para
se definir uma empresa como familiar é necessario um empreendimento econdémico, com as
mesmas caracteristicas e objetivos de todas as outras. O seu carater especifico € explicado em
razdo de condicBes, como ser de propriedade de uma familia, que serda a detentora da
totalidade, ou da maioria que assegure o seu controle, e que terd pelo menos, um dos seus
membros na presidéncia, responsavel pela administracao operacional.

Buscando subsidios que apresentem especificidades dessas organizacfes foi realizado uma
busca no banco de dados do Encontro de Estudos sobre Empreendedorismo e Gestdo de
Pequenas Empresas - EGEPE entre 2005 e 2012 com a finalidade de levantar os estudos que
abordaram o contexto das empresas familiares como fonte para suas investigagdes. A Figura 1
exibe o resultado da busca classificando os estudos por autores, ano e seus respectivos titulos.

Figura 1 — Estudos no contexto de empresa familiar — EGEPE (2005/2012)

AUTOR/ANO TITULO DO ESTUDO

RAIMUNDINI (2005) A empresa familiar na perspectiva da cogni¢do e da emogéo:
um estudo em uma pequena empresa

OrganizacBes familiares e o aprendizado gerencial:

GUEIROS (2005) consideracGes sobre a contribuicdo dos processos de mentoria

RAIMUNDINI (2005) Empresario ou empreendedor: tal pai, tal filho? Um estudo em
uma empresa familiar

JESUS, MACHADO, JESUS (2008) Sucessao familiar: um estudo de caso no setor de turismo

Perfil e Comportamento Empreendedor no Gerenciamento
TOMEI, FERRARI (2008) Cultural e Desenvolvimento de uma Pequena Empresa
Familiar: um estudo de caso

SOUZA, OLIVEIRA, MACHADO, A Pequena Empresa Familiar Brasileira: origens e integracéo
BENATI (2008) multiétnica na génese da economia mundial
SOUZA (2010) Competéncias na Pequena Empresa Familiar: Um Estudo de

Caso no Setor de Agronegdcio

Tipologia de Cultura Organizacional Dominante em Empresas
Familiares do Ramo Téxtil: Um Estudo Multicasos na Area de
Controladoria

SANTOS, SANTOS, BEUREN (2010)
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SILVA, MICHEL (2012) Sobrevivéncia da Empresa Familiar

Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com a Figura 1 o contexto da empresa familiar tem sido fonte para estudos em
varios aspectos. Desde as emocdes que envolvem o processo de gestdo das empresas,
contribuigcdes gerenciais da pequena empresa, comportamento organizacional em empresas
familiares e sobrevivéncia de empresas familiares.

2.2 EMPRESA FAMILIAR: ASPECTOS CONCEITUAIS

Uma empresa € considerada familiar quando a mesma € passada para a segunda geracdo da
familia (LODI, 1993; DONNELLEY, 1964). Para Gaj (1990) empresas familiares s&o vistas
como empresas “de capital aberto ou fechado que foram iniciadas por um membro da familia
que as passou ou tem a intencdo de passar a um herdeiro direto ou parente”. A empresa
familiar é aquela que na visdo de Campos; Mazzilli (1998) estéa identificada com os valores de
uma familia ha pelo menos, duas geracdes, resultando dai uma influéncia reciproca, tanto na
politica geral da firma, como nos interesses e objetivos da familia. Assim, para o autor, a
empresa familiar s6 adquire o titulo depois de uma sucessdo. Em contrapartida, Lodi (1993
apud Tillmann; Grzybovski, 2005. p.3 ou p.47) “interpreta entdo que a empresa de um
fundador sem herdeiros ndo pode ser considerada familiar, bem como aquela em que a familia
aplica o dinheiro apenas como investidora”.

SANTANA et al. (2004. p.3) enfatiza que: “Empresa familiar estd longe de ser um consenso.
N&o parece ser necessario que uma familia possua capital majoritario para que, estando
presente na administracdo do negdcio, imprima as caracteristicas mais marcantes da gestdo
familiar”. Ainda para Lanzana (1999) o conceito de empresa familiar € ressaltado quando um
ou mais membros de uma familia, por possuir uma grande quantidade da propriedade do
capital controla totalmente a area administrativa da mesma.

A empresa familiar é considerada por Jesus et al (2008) como uma unidade econémica de
producdo formada por um conjunto de fatores produtivos, cuja funcdo € a criacdo de riquezas
mediante a producdo de bens e servigos, sob a direcdo, responsabilidade e controle do
empresario que a criou, assumindo a propriedade da mesma em Seu nome ou em
representacdo de um consenso familiar. Alguns aspectos distintos relacionados a tipologia das
organizacbes familiares sdo exibidos por Machado (2003) sendo i- distribuicdo da
propriedade; ii- a diregdo da organizacdo; iii- realizagdo do trabalho. Outro aspecto citado por
Amman in Verstraete, (2000) é a vontade do proprietario em transmitir a empresa para a
proxima geracdo. A empresa familiar ainda é caracterizada segundo Oliveira (1999) como
sendo aquela que transfere o poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais
familias.

Assim de certa forma todas as empresas, a rigor, tiveram um fundador ou um pequeno grupo
de fundadores, que eram seus donos, as acdes ou cotas da empresa seriam provavelmente
herdadas por seus filhos. Praticamente todas as empresas, portanto, foram familiares na
origem (JESUS et al., 2008). Porém algumas especificidades as diferem das demais, 0
préximo topico apresenta algumas caracteristicas das empresas familiares.

2.3 CARACTERISTICAS DE EMPRESAS FAMILIARES BRASILEIRAS

Segundo Bernardi (1995), empresas familiares tém muita vantagem competitiva que poderdo
ser mantidas se forem bem administradas, estiverem abertas a mudancas e atentas ao mercado.
Lethbridge (1997) apresenta trés tipos de empresas familiares:
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Tradicional: O capital é fechado, existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a
familia exerce dominio completo sobre os negocios. Hibrida: O capital é aberto, mas com a
familia ainda detendo o controle, hd mais participacdo de profissionais ndo- familiares na
administracdo. Influéncia Familiar: As acfes estdo em poder do mercado, mas a familia,
mesmo afastada da administracdo cotidiana, mantém influéncia através da participacdo
acionaria significativa.

Com a finalidade de esclarecer fatores relacionados as caracteristicas que compdem uma
empresa familiar a Figura 2 apresenta determinadas especificidades sob a visdo de alguns
autores.

Figura 2 - Caracteristicas de empresas familiares.

AUTOR/ANO CARACTERISTICAS

Possui propriedade sobre a empresa (propriedade total
majoritaria ou controle minoritario); Influéncia nas diretrizes de
gestdo; determina 0 processo sucessorio; influencia e é
identificada com relacdo aos valores da empresa.

SILVA, DAVEL E FISCHER (1999)

Confianga md0tua, estreitos lagos afetivos influenciando os
comportamentos e as decisbes empresariais, valorizacdo da

BERNHOEFT (1989) antiguidade nos critérios de promocdo dos funcionérios,
exigéncia de dedicacdo com expectativa de fidelidade, postura
severa do gestor.

Recursos de capital da familia; aval pessoal e patriménio de
familiares que podem ser levantados nos momentos de crise;
reputacdo e relacdo no pais onde a familia estende o seu nome
na protecdo aos novos investimentos; lealdade dos empregados;
valorizacdo do passado; lacos afetivos extremamente fortes
influenciando os comportamentos, relacionamentos e decisdes
da organizagdo; unido entre 0s acionistas; exigéncia de
dedicacdo; expectativa de fidelidade; continuidade sucesséria.

LODI (1977)

A importéncia do papel empreendedor, o papel do ambiente e as

LEONE (2005) naturezas da organizacdo e das atividades.

Fonte: elaborado pelos autores

De acordo com a Figura 2 as empresas familiares apresentam especificidades que se
complementam, e que fazem as mesmas apresentarem cultura tao distinta. Lodi (1986) diz que
entender tais caracteristicas torna-se um elemento importante para a sucessdo, visto que o que
pode originar as dificuldades nas empresas é o desconhecimento dos problemas de
relacionamento entre a empresa e a familia (LODI, 1986). Diante dessa postura de Lodi
(1986) no que concerne a importancia do processo de sucessdo 0 proximo topico se propde a
trazer conceitos sobre processo decisorio.

2.4 PROCESSO SUCESSORIO

O processo sucessorio € um dos momentos mais importantes para a continuidade de uma
empresa (OLIVEIRA, 1999). A sucessdo de acordo com Leone (1991) refere-se a
transferéncia de poder e capital entre a geracdo que atualmente dirige a empresa e a que vira a
dirigir. Assinalado por Lansberg (1999) a sucessdo se inicia quando a geracdo atual da
empresa familiar comega a se preocupar com o futuro e com quem ira dar continuidade ao seu
legado e gerenciar as responsabilidades. Para 0 mesmo autor a jornada da sucessdo termina
quando essas pessoas passam totalmente o controle dos negdcios para a proxima geracdo. O
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processo sucessorio nas empresas de gestdo familiar se constitui no que pode ser denominado
de “ponto critico” do bom desempenho destas e, principalmente, da sua perpetuagdo, e é na
passagem da geracdo do fundador para a segunda geracao, ou seja, para seus filhos que se tem
uma sucessdo (JESUS et al, 2008. p. 4).

Dyek et al (2002) consideram que a sucessao pode vir a representar uma grande oportunidade
estratégica para as organizacOes, especialmente quando se considera a dinamicidade do
mercado. “Nesse sentido, a transicdo pode ser favoravel na medida em que provavelmente
sera acompanhada de mudancas, em contraposi¢do a tendéncia das empresas familiares em

nao processar mudangas no seu modo de gestao” (MACHADO, 2003 p. 565).

Morris et al (1998 apud Jesus et al, 2008, p. 4) apontam quatro fatores que devem ser
observados no processo sucessorio: “a) desenvolvimento dos herdeiros; b) relacionamento do
fundador com os herdeiros; ¢) confianca e d) planejamento no processo sucessorio.

Véarios componentes fazem parte do processo sucessorio. A Figura 3 apresenta alguns
componentes do processo sucessorio com vistas a clarificar e apresentar quais variaveis
compde esse processo.

Figura 3 - Componentes do Processo Sucessério

Fatores Componentes

Unidade social; Valores passados de geragdo para
A FAMILIA geracdo; Histérico familiar; Bergo do fundador e seus
herdeiros e sucessores.

A EMPRESA Unidad_e, epgnﬁmica; Produtora de riquezas; Suporte

comunitario; Fonte de emprego e renda.
Representativa de grande parcela da economia
mundial; responsavel pela manutencdo e estabilidade
de grande parte do mercado econémico e de igual
parcela da sociedade.

A EMPRESA FAMILIAR

) Envolve: a familia, a propriedade e a administracéo;
O PLANO SUCESSORIO possibilita a perpetuacdo da organizacdo, quando bem
elaborado e bem sucedido.

Fonte: Adaptado de LODI (1987), BERNHOEFT (1989) e COHN (1991)

Conforme exposto na Figura 3 os componentes dos fatores do processo de sucessdo esta
alinhado a variaveis de grande representatividade no composto da caracterizacdo das
empresas familiares. Valores familiares, a producdo de riqueza por esta configuracdo de
empresas, grande parcela da economia estd representada por esta categoria de organizacdo
além de afiancar a possibilidade da perpetuacdo da organizacdo. O preparo do sucessor
aparece como um indicador de grande relevancia para assegurar a continuidade das empresas
familiares. Assunto este a ser exposto no topico subsequente.

2.5 PREPARO DO SUCESSOR

O preparo do sucessor refere-se a uma caracteristica associada a continuidade da empresa na
proxima geracdo (WEINSTEIN, 1999). A preparagdo para o sucessor engloba algumas etapas
que abrangem desde a preocupacdo com o sucedido, até o desenvolvimento deste em relacdo
ao sucessor, como a inclusdo na cupula organizacional, o planejamento do futuro da empresa
e a interferéncia de tais mudangas em nivel empresarial e familiar (MACEDO et al, 2004).
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Lee; Lin; Lin (2000) explica que uma das maiores dificuldades no processo de sucessdo esta
relacionada com o preparo dos sucessores, Vvisto que na maioria das vezes ndo ha regras sobre
0 preparo deles. Para Bernhoeft (1989), o sucedido é considerado uma pessoa muito
importante tanto no ambito familiar quanto no organizacional. Tudo reflete na organizacéo,
como seu estilo de vida, sua imagem na familia e na organizacéo e o seu relacionamento com
a comunidade influenciam suas acGes. Para 0 mesmo autor, devem-se levar em conta as
caracteristicas importantes do sucessor, como: seu relacionamento com o sucedido; sua
ocupacao no espaco familiar e organizacional; e sua area de atuacao.

De acordo com Davel e Colbari (2000) citado por Machado (2003) para um processo de
sucessao ser efetivo deve-se levar em consideracdo um plano sucessorio que adota alguns
critéerios como, planejamento e controle das atividades relacionadas a sucessdo,
relacionamento pessoal entre os sucessores, familiares e 0s membros da empresa, preparacéo
dos herdeiros (incluindo aqui as habilidades, conhecimentos de operacfes da empresa bem
como a predisposi¢do do herdeiro em administrar a empresa).

Dentro dos critérios apresentados Brown e Coverley (1999) apesar de muito relevante esse
processo, poucas organizacdes os incluem no conjunto de suas estratégias de planos de
sucessdo. Todavia Grzybovski (2007) argumenta que ndo ha um consenso sobre a melhor
maneira de preparar o sucessor. Com isso séo requeridas algumas modificagcfes estruturais da
empresa para preparar a carreira do sucessor e facilitar seu poder na organizacdo (COSTA E
LUZ, 2003). Alguma medida para se identificar qual o melhor sucessor é importante no
processo, Lodi (1998) aponta que a formacdo do sucessor e suas experiéncias de trabalhos
fora da empresa da familia sdo medidas que auxiliam na eficacia do processo, como também o
desenvolvimento do sucessor dentro da empresa.

Nessa linha de pensamento Lodi (1998) relata alguns elementos relevantes na formacéo dos
sucessores como: i- Rodizio de fungdes; ii- Aprendizagem em outras empresas; iii- Cursos ou
seminarios internos e externos; iv- Cursos; v- Estagios e viagens de negécios; vi- Substituicdo
durante a auséncia de titulares; entre outros elementos que podem auxiliar no preparo do
futuro sucessor. A Figura 4 apresenta algumas variaveis que podem interferir no processo de
sucessao.

Figura 4 — Variaveis presentes no processo de sucessdo familiar

ELEMENTOS VARIAVEIS

SUCEDIDO Sexo/ ldade; Formagéo; Qualidade do relacionamento
com sucessor; Perfil empreendedor.

SUCESSOR Habnhdgde\s gerenciais; Experiéncia; Interesses; Motivos
da adesdo & empresa; Perfil comportamental.
CONTEXTO FAMILIAR Ap0|o receblldo; Re_IaC|onam~ento com |~rméos, primos,
tios etc.; Partilha de informagdo; Resolugéo de conflitos.
. Primeiros passos; Escolha do sucessor; Visdo
PROCESSO DE SUCESSAO compartilhada do futuro; Programas de treinamento;

Transferéncia de capital.

Fonte: Adaptado de Le Breton- Miller et al. (2004).

A Figura 4 assinala pontos fundamentais que podem auxiliar no processo de sucessao, bem
como critérios que impactam para a escolha do sucessor. Assim é perceptivel que uma
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atencdo especial é necessaria as variaveis que compde o contexto familiar, por serem de
ordem mais subjetiva.

3 Método de Pesquisa
3.1 TIPO E NATUREZA DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa do tipo explicativa, que segundo Richardson (2010) é quando se
deseja analisar as causas e consequéncias de um fenémeno. Para Gil (2008) a pesquisa
explicativa visa identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia
dos fendmenos. E o tipo que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a
razdo, o porqué das coisas. Por isso, é o tipo mais complexo e delicado. Assim, 0 presente
estudo visou responder questdes sobre como esta ocorrendo o processo de sucessao familiar
da loja Ipiranga do municipio de Paranavai-Pr.

O estudo é predominantemente qualitativo, pois pode ser caracterizado por uma busca pela
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas das situacdes apresentadas pelos
entrevistados, ao invés de serem utilizadas medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos.

A coleta de dados aconteceu em maio de 2015 e como instrumento foi utilizado a entrevista
semiestruturada, onde buscou junto a atual gestora da empresa informacgdes sobre o processo
de sucesséo.

A entrevista foi gravada com o consentimento da gestora, o que possibilitou a facilidade da
transcricdo e posterior anélise. A partir disso, a entrevista foi transcrita

4 Apresentacdo e Discussdo dos Resultados
4.1 UNIDADE DE ANALISE

A Loja Ipiranga esta localizada na cidade de Paranavai- PR e atua no ramo de artigos do
vestuario como: tecidos, confecgfes, cama, mesa e banho. Atualmente a loja recebe clientes
de toda a regido, como Paraiso do Norte, Sdo Carlos do lvai, Tamboara, Alto Parana, e entre
outras.

A primeira geracdo na figura do fundador controlou e dirigiu a empresa juntamente com sua
esposa por 15 anos. A segunda geracdo formada pela filha do fundador e seu esposo,
assumiram as responsabilidades ap6s o matriménio. Atualmente os futuros sucessores que
compreende a terceira geracao, estdo se preparando para assumir a gestéo da loja.

A familia Fujii se instalou na cidade de Paranavai-PR, no ano de 1956 e fundaram a loja
Ipiranga na Rua Manoel Ribas. E em 1967 a Loja Ipiranga foi transferida para a Rua Minas
Gerais, 290 em seu prédio proprio. Apds quatro anos da nova instalacdo, Elza Fujii, filha
unica do casal Macatoshi Fugii e Natsue T. Fugii casou-se com Carlos Makino assumindo a
direcdo da Loja Ipiranga.

Atualmente, estd em transicdo 0 processo de sucessdo para terceira geracdo, sendo 0s
sucessores Marcela Makino e Hamilton Makino, filhos de Elza e Carlos Makino atuais
gestores da empresa.

4.2 PROCESSO SUCESSORIO

Para levantar caracteristicas do processo sucessorio da empresa investigada algumas questoes
direcionaram a entrevista com a gestora. i- Como ocorreu 0 processo sucessorio da empresa,
para a gestdo da segunda geracdo? E como esta sendo conduzido o processo atualmente para a
terceira geracdo? ii- O histérico da familia e os valores da mesma contribuiram para a
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preparacdo dos sucessores? Foi mantida a cultura dos fundadores na primeira sucesséo? iii-
Percebe que a cultura da organizacdo vai ser mantida nessa nova sucessdo/geracdo? iv- O
relacionamento pessoal familiar interfere no processo sucessorio? No processo de sucessao o
que ha de consenso e dissenso na gestdo? v- Quais as principais dificuldades enfrentadas no
periodo de sucessdo da empresa? Quais similaridades sdo percebidas nos dois processos de
sucessao? vi- Quanto tempo a primeira geracdo ficou na gestdo? e quanto tempo a segunda
geracdo ficou na gestdo? vii- Quais pontos fortes da primeira geracdo na gestdo, foram
referéncia na segunda geracdo de gestdo e percebe-se que sera priorizado na terceira geracao
de gestao?

Para Lansberg (1999) a sucessao se inicia quando a geracdo atual da empresa familiar comeca
a se preocupar com o futuro e com quem ird dar continuidade ao seu legado e gerenciar as
responsabilidades, assim a sucessdo familiar ocorre quando uma geracdo abre espaco para
outra assumir o controle.

A realidade da empresa em estudo ndo foge dessa definicdo. Com o matriménio da segunda
geracdo da loja, a primeira geracdo decidiu transferir o comando da mesma para a sua filha
Unica, que deu continuidade ao negdcio até os dias atuais.

[...] Cheguei aqui em Paranavai em 1956 com 0S meus pais, € eu me
casei em 1971 ai que realmente houve a sucessdo definitiva, em que
eu assumi a total responsabilidade da loja.

Atualmente, a proprietaria que assume o controle esta preparando dois dos seus quatro filhos,
para assumir a gestdo da loja.

[...] eu estou assim encaminhando-os, para que um dia como eu eles possam
tomar a total responsabilidade da sucessdo da loja Ipiranga. [...] venho
preparando-os ja ha muito tempo [...]sé que eles ainda néo estdo aptos para
assumir a dire¢&o total da loja.

A organizagdo em estudo vem de uma longa linhagem de comerciantes na &rea de tecidos e possui um
longo historico.

[...] desde os tempos do Japdo os meus avés também trabalhavam com o
ramo de tecidos, como eles vieram do Japdo e era dificil o comércio entdo
eles ingressaram na area da lavoura, [...] com isso, depois que a minha mae
casou com o meu pai, eles resolveram abrir um pequeno comércio que
gragas a Deus tem crescido muito até hoje, desde o seu inicio.

Segundo Weinstein (1999) o preparo do sucessor € associado a sobrevivéncia da empresa na
proxima geragdo. Para isso, algumas medidas podem ser adotadas.

[...] As medidas adotadas durante 0 meu processo de sucessdo e o que busco
passar para 0s meus filhos, sdo: muito curso, muita preparacdo, analisar as
outras firmas, ver o ponto positivo de outras firmas, [...] e tentar fazer o
melhor possivel para se adaptar a firma.
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Muitas organizagbes constroem sua cultura, estrutura, normas, objetivos e procedimentos
baseados em alguns valores, geralmente de seus fundadores ou reproduzindo valores da
sociedade em que estdo inseridos (MORGAN, 1996).

[...] Com certeza tudo o que os meus pais me ensinaram eu tenho aplicado. E
um pouco remota essa resposta, porque a evolugdo é muito grande. Hoje nds
estamos na era da informatica, eu ainda sou da era da ndo informética, mas
os jovens de hoje em dia felizmente ou infelizmente sdo da nova era.

Em relacdo ao relacionamento pessoal familiar foi perguntado se este interfere no processo
sucessorio:
[...] Com certeza sim, isso ai gente faz o possivel para ndo atrapalhar o lado
familiar. Mas infelizmente isso é impossivel, porque os pais e os filhos
interferem familiarmente.

Para Davel (2003) a unido e coesdo de sentimentos presentes na cultura da organizacao,
promovem lealdade, engajamento e gratiddo, juntamente com autoridade, cooperagéo,
solidariedade, generosidade e cordialidade.

[...] como matriarca eu fago o possivel para ver o lado positivo, mas as vezes
as coisas ttm mudangas muito répidas e nesse ponto realmente, eu me
analiso melhor e se for viavel essa mudanca eu me adapto. Como todo o ser
humano tem o seu ponto de vista diferente, e na sucessdo o ponto da
concordancia é importante, mas € inevitavel, pois sempre h& uma
discordancia, pois, as pessoas tem personalidades diferentes.

Quando a proprietaria atual assumiu as responsabilidades, ndo havia ainda muitas tecnologias,
por isso hoje em dia ela sente uma pequena dificuldade, mas procura sempre se adaptar e esta
tranquila em poder passar as responsabilidades para seus filhos que sdo adeptos a essa era
tecnoldgica. Segundo Bernardi (1995), empresas familiares tém muita vantagem competitiva
qgue poderdo ser mantidas se forem bem administradas, estiverem abertas a mudancas e
atentas ao mercado.

Existem muitas dificuldades e problemas no processo de sucessdo e geralmente estdo
relacionados ao processo dos sucessores.

[...] Na minha sucessdo, a dificuldade foi realmente a adaptagdo. Embora
desde pequena sempre trabalhei na loja, mas a evolucdo é muito grande.
Entdo essa adaptacédo é o que preciso melhorar cada dia mais.

A empresa em estudo esta se preparando para uma nova sucessao, e foi perguntado quais as
similaridades da primeira sucessdo com a sucessdo que esta por acontecer.

[...] Similaridade acho que ndo tem muito ndo viu, eu acho que é por
que na primeira geracdo e na segunda geracdo que seria a minha
participacdo a gente tinha um respeito muito grande pelos pais, e tudo
0 que os pais falavam vocé concordava, [...] as vezes vocé néo
concordava mas vocé aceitava. Agora na geracdo atual isso ai, €
impossivel.

Anais do IV SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 08, 09 e 10/11/2015 10



@e IV SINGEP
( y Simpésio Internacional de Gestao de Projetos, Inovacao e Sustentabilidade
L n International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317 - 8302
De acordo com o estudo, percebe-se que a segunda geracdo aceitou bem a sucessdo e se
adaptou, e mostra que a terceira sucessdo esta sendo preparada com os mesmos valores
aplicados ao longo do tempo. Lee; Lin; Lin (2000) explica que uma das maiores dificuldades
no processo de sucessao esta relacionada com o preparo dos sucessores, visto que na maioria
das vezes ndo ha regras sobre o preparo deles. Para Bernhoeft (1989), o sucedido é
considerado uma pessoa muito importante tanto no &mbito familiar quanto no organizacional.

[...] A Loja Ipiranga hoje tem 57 anos de existéncia em Paranavai, de
1956 a 1971 seria esse o periodo da primeira geracdo. Eu peguei a
gestdo total da loja em 1971e até hoje estou no comando total ainda.

[...] Honestidade, trabalho, Dedicacdo, seria em primeiro lugar realmente
dedicacdo e a honestidade. Foram usados na primeira gestdo, e eu estou
usando nessa minha gestdo também, e pretendo ensinar para os meus filhos
essa principal causa do bom relacionamento de uma firma.

Observou-se que a cultura, os valores, a histéria, as crengas e as atitudes influenciaram para
um processo sucessorio de sucesso, e se a empresa conseguir transmitir os mesmos valores
para a proxima geracdo que estid a assumir, continuard tendo sucesso ao longo dos anos.
Fujioka (2002) destaca que a cultura e a filosofia de vida da familia interferem bastante no
estilo de gestdo. De acordo com o autor, quando a heranca € passada para a seguinte geracéo,
muitas vezes a experiéncia acumulada ndo é transmitida ou bem aceita. Morris et al (1998
apud Jesus et al, 2008, p. 4) apontam fatores que devem ser observados no processo
sucessorio como o desenvolvimento dos herdeiros, o relacionamento do fundador com os
herdeiros e principalmente a confianca que deve existir entre ambos.

5 Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo analisar e descrever o processo de sucessao de uma empresa
familiar que atua no ramo de artigos do vestuario na cidade de Paranavai-Pr. A partir do que
foi exposto no presente estudo fica evidente a necessidade de compreender o processo de
crescimento e desenvolvimento das empresas familiares e ainda é preciso reconhecer que a
empresa familiar no seu contexto de espaco fisico e social formado por membros de uma
mesma familia é diferente dos demais tipos de organizacfes empreendedoras.

Assim, 0 processo sucessorio em organizacdes familiares € muito importante, e é visto como
um eixo fundamental para compreender os fatores preponderantes para a continuidade da
empresa familiar, jA& que em varios outros casos as organizacdes familiares sdo desfeitas
durante ou logo ap6s um processo sucessorio mal conduzido.

Através do estudo realizado, identificou-se que esta organizacdo familiar vivenciou periodos
de desenvolvimento e crescimento ao longo dos anos, com uma excelente gestdo exercida
pela segunda geracdo, que visa transferir com éxito para a terceira geragdo dar continuidade
da melhor forma possivel, sem deixar de lado os valores e a cultura da primeira geracao.

A cultura dos fundadores sobressai como esséncia para 0 sucesso de gestdo da segunda
geracdo, fato este que fica claro como referéncia a ser transmitida para a terceira geracgéo,
buscando assim a longevidade e perpetuacdo da empresa em gestdo familiar.

Como limitagdo do estudo é necessario enfatizar que somente a entrevista ndo é suficiente
para caracterizar o0 processo de sucessdo. Seriam necessarias analises mais profundas tanto
documentais como atraves de observagdes a fim de oferecer maior subsidios para a pesquisa.
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