O PROCESSO DE SUCESSÃO EM EMPRESAS FAMILIARES.

 O CASO DA EMPRESA “ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA”
Resumo

As empresas familiares em determinados períodos passam por problemas referentes à sua continuidade, e a sucessão é o assunto em destaque para que a perpetuação do negócio aconteça. Portanto, é de grande importância que o gestor analise a perspectiva das empresas familiares no processo de transição para seus sucessores para poder diagnosticar e definir quais estratégias devem ser realizadas para que ocorra o programa sucessório. A empresa alvo deste estudo é a empresa familiar "ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA”. Sendo assim, teve como objetivo, analisar o caso de sucessão familiar e as dificuldades encontradas na gestão da empresa familiar. Por fim, a partir do processo de análise por “discurso” e da revisão do referencial teórico, identificar e descrever as etapas essenciais para a implantação do processo sucessório para a empresa ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA, que se encontra ainda na primeira geração familiar.
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Introdução
Hoje em dia, as mudanças no cenário nacional mercadológico são cada vez mais constantes e rápidas, e necessitam ser guiadas e administradas por meios mais eficientes e eficazes de oferecer suporte para os gestores das empresas. As organizações devem estar preparadas para este mercado competitivo e cheio de incertezas em busca de alcançar seus objetivos.  E é nas empresas familiares que o assunto ganha destaque e apresenta maiores problemas. A mudança de gerências de uma empresa por si só já apresenta dificuldades, tal situação se torna ainda mais complicada quando a organização é uma empresa familiar.

As empresas familiares em determinados períodos passam por problemas referentes à sua continuidade, e a sucessão é o assunto em destaque para que a perpetuação do negócio aconteça. Portanto, é de grande importância que o gestor analise a perspectiva das empresas familiares no processo de transição para seus sucessores para poder diagnosticar e definir quais estratégias devem ser realizadas para que ocorra o programa sucessório.

Este trabalho de natureza qualitativa que foi desenvolvido a partir da estratégia de estudo de caso. A empresa alvo é a empresa familiar "ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA”, sua fábrica está localizada na RST 470, Km 127 em Nova Prata e o escritório de vendas em Porto Alegre, estado do Rio Grande do Sul. A atividade industrial está focada no beneficiamento de granito, basalto e mármore, é especializada na confecção de tampos, pias, lavatórios, pisos, degraus, peitoris, rodapés, faixas, espelhos e fachadas de prédios.
As empresas familiares não têm a cultura de planejar a troca de gestores e a sucessão acontece de forma desorganizada. Esses processos sucessórios são complicados, desgastantes e decisivos e, conforme são conduzidos podem refletir positiva ou negativamente na continuidade dos negócios.

A maioria das empresas nacionais é controlada por famílias, e a sucessão familiar, isto é, a passagem do poder entre uma geração atual e a que virá é inevitável, mas existem formas estratégicas para minimizar os problemas desse processo e garantir o fortalecimento do patrimônio. Sendo assim, este estudo teve como objetivo, analisar o caso de sucessão familiar e as dificuldades encontradas na gestão da empresa familiar.

Por fim, a partir do processo de análise por “discurso” e da revisão do referencial teórico, identificar e descrever as fases essenciais para a implantação do processo sucessório para a empresa ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA, que se encontra ainda na primeira geração familiar.

REFERENCIAL TEÓRICO

O referencial teórico referente a este estudo está dividido da seguinte forma: histórico, conceitos de empresa familiar, conceitos de sucessão familiar, fases da implantação do processo sucessório e, por fim, modelos de sucessão familiar.
Empresa familiar – Histórico

A mudança de gerências em uma empresa por si só já apresenta dificuldades. Tal situação se torna ainda mais complicada quando a organização é familiar.
Ao falar em sociedade familiar deve-se levar em consideração alguns termos históricos, um deles citado por Oliveira (1999, p.21): as empresas familiares surgiram no Brasil com as companhias hereditárias, no início do século XIV, logo após ser descoberto por Portugal”.
Conforme Bernhoeft:
O Brasil é um país de grandes empreendedores, mas poucos se tornam empresários. Uma das questões mais complexas e para a qual boa parte dos fundadores não está preparada, ou da qual muitas vezes não tem a menor ideia, é que ao iniciar uma empresa ou negócio está dando também origem a uma sociedade familiar (2002, p. 15).
 Essas companhias eram transferidas aos seus herdeiros, conforme afirma Oliveira (1999, p. 21): “... sua entrega para herdeiros, parentes, ou não, incentivou o início de vários outros empreendimentos necessários, tais como a construção de estradas, centros de distribuição etc.)”.
Neste contexto, Oliveira descreve que:

Houve o incremento de empresas familiares, resultante de vários movimentos imigratórios, tais como o italiano, o japonês, o alemão etc. Não se pode esquecer, porém, o surgimento de alguns empreendimentos desenvolvidos por brasileiros, os quais consolidaram várias empresas familiares de sucesso. Atualmente, as empresas familiares têm elevada representatividade no Brasil e, também, no mundo (1999, p.21).
Assim sendo Fritz afirma que:

Num passado não muito remoto, todas as empresas tinham um caráter familiar. Tais empreendimentos vinculavam-se inicialmente à agricultura, e as pessoas plantavam para sua subsistência e, mais tarde, passaram a trocar seus excedentes por produtos ou serviços que não tinham condição de produzir ou ter acesso. Assim, a necessidade continua de trocar um produto por outro, um serviço por outro, um produto por um serviço ou um serviço por um produto, propiciou a interação das pessoas em pequenas comunidades e fez surgir o comércio. Então, inicialmente, a natureza da empresa familiar foi alicerçada no sistema de trocas, no comércio. Nesse panorama, os filhos aprendiam as habilidades de seus pais, e a empresa familiar era passada de geração a geração (1993, p.22). 
Um fato a ser destacado foi a Revolução Industrial que iniciou devido a necessidade de produção de produtos importados, conforme 
Bethlem descreve: “no Brasil, devido ao modelo predominante de substituição de importações, pioneiros foram os que detectaram através de seus negócios de comércio – representação ou importação, necessidades satisfeitas por produtos importados, montando indústrias para produzir, aqui, o que se adquiria no exterior”. 
Como explica Flores, o início da nossa Revolução Industrial deu-se com: 

O surgimento da mecanização houve uma ruptura no que diz respeito às relações humanas empresarias, criando a dicotomia homem x máquina, é importante ressaltar que esse fato histórico propiciou a proliferação e o desenvolvimento de muitas empresas e, consequentemente, o progresso das cidades e a formação de grandes centros metropolitanos (2001, p.24).
E assim deu-se origem às empresas familiares que estão presentes e ativas no nosso meio até hoje, cada vez mais sólidas e preocupadas com a sua continuidade em novas gerações.
Empresa familiar - conceitos
Para um melhor entendimento, é importante apresentar alguns conceitos de empresa familiar. 

De acordo com Mucelin et at:


As empresas familiares são a forma predominante de empresa em todo mundo. Elas ocupam uma parte muito grande da passagem econômica e social no Brasil, que, muitas vezes, passam despercebidas.
Nas economias capitalistas, a maioria das empresas se inicia com as idéias, o empenho e o investimento de indivíduos empreendedores e seus parentes. Uma vez que empresa familiar são as principais fontes geradoras de emprego são responsáveis por mais de 85% das rendas do mercado (Mucelin et al. 2009).
Nogueira
 ressalta que [...] muitas são as intenções de dar uma definição mais precisa e compreensiva da empresa familiar. Algumas delas enfatizam o controle através da propriedade; outras, pelas características de sua gestão. Por último, existem as que acentuam a peculiaridade de alguns problemas [...]: sucessão, rivalidade entre parentes, etc. Por certo, a definição que mais se aproxime a um ótimo valor em termos descritivos e analíticos, é a que possa reunir estes diferentes níveis[...].

Flores (2001) demonstra que o vínculo familiar está mais assentado no estilo pelo qual a empresa é administrada, como em uma família, do que somente em função do capital pertencer a essa mesma família. Em outras palavras, o ambiente empresarial torna-se uma extensão do ambiente familiar, respeitando-se as particularidades de cada campo.
Considera-se que a empresa familiar é aquela criada pelo espírito empreendedor de um fundador, cujo capital majoritário e controle encontram-se nas mãos de uma única ou mais famílias e onde há uma influência recíproca dos sistemas empresarial e familiar.   
Sucessão familiar - conceitos
As empresas familiares em determinados períodos passam por problemas referentes a sua continuidade. A sucessão é o assunto em destaque para que a continuidade do negócio aconteça.
De acordo com Bernhoeft:
O processo sucessório na empresa familiar é assunto relevante ao mesmo tempo delicado. Não pode ser tratado apenas sob aspectos puramente lógicos da administração, pois envolve pontos efetivos e emocionais, relacionados com a própria estrutura familiar. Existem seis pontos focais fundamentais que devem ser encarados para que esse processo não comprometa a sobrevivência da empresa. São eles: o sucedido, o sucessor, a organização, a família, o mercado e a comunidade (1989, p.23).
Portanto, é de grande importância que o gestor analise a perspectiva das empresas familiares no processo de transição para seus sucessores para poder diagnosticar quais estratégias devem ser tomadas para o processo sucessório.
Consoante isso Leone
 coloca que a sucessão pode ser definida como o rito de transferência de poder e de capital entre a geração que atualmente dirige e a que virá a dirigir uma empresa. Essa transferência pode ocorrer de forma gradativa e planejada, ou de forma repentina, em decorrência de morte ou afastamento, por acidente ou doença, do dirigente principal.
Flores (2001, p. 44) alega que a sucessão tem sido alvo de comentários e estudos mais aprofundados quando se refere, principalmente, às empresas familiares. Mesmo que a sucessão seja inerente a qualquer tipo de empresa, é no empreendimento familiar que o assunto ganha maior destaque e apresenta pontos mais nevrálgicos por envolver duas instituições distintas – a família e a empresa -, onde o conflito de interesses é um elemento quase sempre presente.
Conforme Lemos (2003, p. 5) afirma que dependendo de como seja conduzido esse processo, a sucessão pode representar tanto uma vantagem competitiva como uma desvantagem, podendo, no último caso, levar a empresa ao fracasso.
Fases da implantação do processo sucessório

Planejamento do processo sucessório nas empresas familiares é uma das decisões mais importantes para o sucesso ou não desta estratégia. Oliveira (1999, p.32) descreve que tem observado que, todas as vezes que o executivo consolida otimizado planejamento do processo sucessório familiar ou profissional, os resultados são bastante interessantes. E sem querer afirmar que esse é um processo altamente sistematizado, existem algumas fases a serem consideradas: identificação dos resultados a serem alcançados, estabelecimento do perfil básico do profissional, amplo debate dos resultados esperados e do perfil básico do executivo sucessor, escolha do executivo sucessor, e por fim, a fase de implementação e avaliação da sucessão.
FASE 1 - IDENTIFICAÇÃO DOS RESULTADOS A SEREM ALCANÇADOS
A identificação dos resultados deve ser estabelecida, inicialmente, no nível de toda empresa familiar e, posteriormente, no nível da unidade organizacional onde o executivo sucessor está alocado.
Uma ideia é que essa identificação dos resultados esperados esteja perfeitamente interligada com um processo estruturado de planejamento estratégico, incluindo o delineamento de uma rede escalar de objetivos da empresa familiar.

FASE 2 - ESTABELECIMENTO DO PERFIL BÁSICO DO PROFISSIONAL
Devem ser considerados os aspectos de conhecimento e de habilidades do executivo sucessor, tendo em vista os resultados a serem alcançados.
· Será que o perfil do atual ocupante do cargo é realmente o ideal para a empresa familiar?

· Será que é válido o executivo sucessor ter exatamente o mesmo perfil do atual executivo?

    Esse perfil deve ser estabelecido de forma interativa com as forças que deverão impulsionar a empresa familiar ao longo do tempo e também com algumas questões básicas de gestão.

Forças que poderão impulsionar a empresa familiar, segundo Oliveira (1999):

· Criatividade e inovação;

· Vantagem tecnológica;

· Processos bem sintonizados e geração otimizada de valor;

· Obsessão com qualidade;

· Cultura organizacional baseada em melhoria contínua e aprendizado; e
· Trabalho com equipes multidisciplinares.

FASE 3 - AMPLO DEBATE DOS RESULTADOS ESPERADOS E DO PERFIL BÁSICO DO EXECUTIVO SUCESSOR
Fase do fechamento do processo de sucessão, tendo em vista a perfeita interação dos resultados esperados e do perfil básico do executivo sucessor. Se essa fase for bem trabalhada, o processo sucessório tem elevadas chances de ser bem-sucedido e, inclusive, proporcionar uma alavancagem nos resultados da empresa familiar. 
FASE 4 - ESCOLHA DO EXECUTIVO SUCESSOR

O nível de negociação entre as partes deve ser bem aguçado, bem como a franqueza e a honestidade, devem sustentar todo o processo de debate, análise final e escolha do executivo sucessor.
FASE 5 – IMPLEMENTAÇÃO E AVALIAÇÃO DA SUCESSÃO

Para que o planejamento estratégico possa ser desenvolvido com êxito deve-se abordar grandes fases relacionadas a seguir descritas pelo autor Oliveira (1999, p.54) como a fase 1 de diagnóstico estratégico, a fase 2 de definição da missão da empresa familiar. Ainda, a fase 3, com os instrumentos prescritivos e quantitativos do processo de planejamento da empresa familiar e por fim, a fase de acompanhamento e avaliação dos objetivos propostos.
Na fase 1, onde consta o diagnóstico estratégico, se denomina a posição em que se encontra a empresa, análise realizada por pessoas representativas das várias áreas de atuação da empresa familiar, as quais analisam e verificam todos os aspectos inerentes a sua realidade externa e interna. Pode ser dividida em quatro etapas básicas como a identificação da visão das pessoas representativas da empresa familiar; a análise externa da empresa familiar; a análise interna da empresa familiar e por último, a análise dos concorrentes e estabelecimento das vantagens competitivas.
Passando para a fase 2, onde está a missão da empresa familiar, é importante que ocorra o estabelecimento da missão da empresa familiar; dos propósitos atuais e potenciais; a estruturação e debate de cenários de empresa familiar, da sua postura estratégica e também o estabelecimento das macroestratégias e macropolíticas da empresa familiar.
Na fase 3, onde estão alocados os instrumentos prescritivos e quantitativos do processo de planejamento da empresa familiar, tem-se o Estabelecimento de objetivos, desafios, metas da empresa familiar; ainda a definição das estratégias e políticas funcionais e dos projetos e planos de ação da empresa familiar. 

A fase de acompanhamento e avaliação dos resultados obtidos é a última etapa e diz respeito ao follow up sistemático dos objetivos propostos inicialmente, quando da decisão da sucessão da empresa familiar.
Modelos de sucessão familiar

Existem vários modelos de sucessão familiar. Entretanto é necessário que se utilize um modelo que estabeleça uma estrutura que separe a propriedade da gestão.
Conforme Bernhoeft (2002, p.54) um Modelo Societário tem os seguintes objetivos:
a) Administração da separação entre os interesses da família, propriedade e empresa

O principal objetivo da estruturação de um Modelo Societário é conseguir, pouco a pouco, separar e posteriormente administrar os diferentes interesses em jogo.
b) Fixação da missão do coletivo (a sociedade), procurando viabilizar a sobrevivência da empresa e a realização/satisfação pessoal/profissional dos sócios 
Viabilizar realização pessoal sem tornar dependente da empresa e da sociedade, privilegiando ao mesmo tempo um modelo coletivo, é algo que vai exigir muito preparo e esforço dos herdeiros-acionistas. Por essa razão o estabelecimento da missão deve ser feito de forma participativa e procurando gerar compromissos.

c) Controle da pulverização da sociedade

A pulverização da sociedade é inevitável, por menor que ela seja. E, na medida em que o capital está sendo dividido, é evidente que os interesses e opiniões também se pulverizam. Portanto é necessário que alguém cuide desse assunto.

d) Contemplar a perspectiva dos sócios na gestão e fora dela

Não existe uma sociedade de sucesso com sócios infelizes, frustrados ou mal resolvidos pessoal e profissionalmente. Ao mesmo tempo não podemos esperar que a empresa se torne a única alternativa dos herdeiros. Cada um deve encontrar seu rumo. O Modelo Societário não vai cuidar desse tema de forma paternalista nem tutorial. Mas é evidente que algum lugar da sociedade deve haver um “fórum” em que questões de ordem individual possam ser contempladas. 
e) Qualificar os possíveis tipos de acionistas

Na medida em que a sociedade se pulveriza, ela deve cuidar de criar formas e mecanismos de preparo para seus acionistas. Isso não é responsabilidade dos gestores da empresa. É uma missão da sociedade.
Bernhoeft (2002) frisa e conclui que não existe um modelo de gestão, por mais avançado que seja, que resista à falta de um Modelo Societário. E que nem sempre profissionalizar é contratar executivos que não pertençam à família e sim tornar os herdeiros bons sócios, o que importa é perpetuar a sociedade.

O autor Oliveira (2010) orienta para um planejamento sucessório familiar composto por cinco fases, na busca de resultados quanto à escolha de um futuro sucessor da empresa.


Para a fase 1, Oliveira (2010) menciona a identificação dos resultados a serem alcançados. Nesse momento são verificados os componentes da organização que se pretende alcançar no futuro, como: missão, visão, valores e objetivos da empresa. 


Na fase 2 é estabelecido o perfil básico do profissional, é feito um levantamento dos aspectos ligados ao conhecimento e habilidades do futuro sucessor. Conforme o autor Oliveira (2010) deve ser estabelecido de maneira interativa, com algumas forças para impulsionar a empresa como a criatividade e a inovação, a vantagem tecnológica, a cultura organizacional baseada em melhoria e o aprendizado, os processos bem sintonizados e geração otimizada de valor, a obsessão com a qualidade, e os trabalhos com equipes multidisciplinares. 


Na fase 3 é feito um amplo debate dos resultados esperados e do perfil do executivo sucessor, é uma fase de fechamento do processo de sucessão, que visa a perfeita interação dos resultados esperados com o perfil básico do executivo sucessor. Essa fase bem trabalhada é uma garantia de um processo de sucessão bem sucedido conforme destaca Oliveira (2010). 


Na fase 4 é feita a escolha do executivo sucessor, etapa que depende muito da realização das fases anteriores, podendo ser uma etapa fácil ou difícil devido ao andamento das fases anteriores. 


Na fase 5 será realizada a implementação e avaliação da sucessão, fase que firma o processo sucessório. Oliveira (2010) ressalta que sempre que possível, o executivo catalizador da sucessão deve concentrar um nível de esforço e de atenção para que sua evolução seja a mais adequada possível, apresentando os resultados esperados.


Assim sendo para Oliveira (2010) a interação entre as cinco fases juntamente com seu envolvimento é fundamental para o bom andamento do planejamento do processo sucessório.

Os autores Passos et al. (2006) sugerem a sucessão sem uma ordem preestabelecida, ou seja, sem um momento determinado para começar, tampouco para terminar. Essa forma incorpora momentos distintos, com diversos processos incorporando esferas como: família, patrimônio e empresa.

Antes mesmo de iniciar o planejamento de sucessão, a família deve fazer o diagnóstico societário, permitindo aos familiares obter conhecimentos quanto à sua história e, consequentemente, quanto à atual situação da empresa e também do seu futuro.

Passos et. Al. (2006) expõem que as discussões sobre o acordo societário e código de ética originam a estrutura de governança familiar, corporativo e societário. Juntamente com o estudo do projeto de vida de cada membro da família independentemente da geração que se enquadra, através dos esforços da empresa familiar. Após o diagnóstico societário os familiares terão que discutir o acordo societário para que os direitos e deveres sejam satisfatórios e assim haja mais comprometimento de cada membro da família.

A liderança familiar deverá ser representada por um membro da família já que estará relacionada com três esferas (família, patrimônio e empresa), será necessário para poder ter conhecimento de todos os interesses dos membros participantes da empresa familiar. Tendo o líder poder de conversar com as pessoas e os familiares, para estarem sempre atento as esferas, para assim buscar o melhor retorno de capital, sempre ciente dos riscos possíveis.

Passos (2006) conclui que essa forma de sucessão necessita de fóruns específicos para as estruturas de governança: conselho de família, societário e administração. A empresa familiar deve buscar renovação e revigoração das estratégias através do planejamento estratégico adequado.

MÉTODO DE PESQUISA

Neste item são indicados os métodos e as técnicas que orientaram o estudo, mostrando como foi desenvolvido o trabalho para poder alcançar de maneira satisfatória, dos objetivos propostos.


Este estudo contou com a aplicação de uma metodologia de natureza qualitativa. A etapa de natureza qualitativa busca “investigar um fenômeno, compreendê-lo em sua profundidade. É abordada com o intuito de construir uma intervenção, uma proposição, relações a respeito de um determinado tema".  (ROESCH, 1996, p. 145, 146).  


A fase qualitativa teve uma abordagem de caráter exploratório, pois o estudo teve como objetivo, "levantar questões e hipóteses para futuros estudos, através de dados qualitativos". (ROESCH, 1996, p. 146).  O objetivo é "demonstrar a natureza do problema e sugerir novas alternativas". (KOTLER, 2000, p. 128). "Estudos exploratórios enfatizam a descoberta de novas ideias e versões a respeito de um determinado assunto". (MARCONI E LAKATOS, 2006, p. 20).

Como estratégia, foi utilizado o estudo de caso, que, de acordo com Yin (1994) é um esforço investigativo empírico de um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto real, com especial valor nas situações em que os limites entre o fenômeno e seu contexto não estão claramente definidos.

O estudo de caso trata de uma abordagem metodológica de investigação especialmente adequada quando procura-se compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estão simultaneamente envolvidos diversos fatores. Yin (1994) afirma que esta abordagem se adapta à investigação em educação, quando o investigador é confrontado com situações complexas, de tal forma que dificulta a identificação das variáveis consideradas importantes, quando o investigador procura respostas para o “como?” e o “porquê?”, quando o investigador procura encontrar interações entre fatores relevantes próprios dessa entidade, quando o objetivo é descrever ou analisar o fenômeno, de uma forma profunda e global, e quando o investigador pretende apreender a dinâmica do fenômeno, do programa ou do processo.
Assim, Yin (1994:13) define estudo de caso com base nas características do fenômeno em estudo e com base num conjunto de características associadas ao processo de recolhimento de dados e as estratégias de análise dos mesmos. Ponte (2006) considera que: “é uma investigação que se debruça deliberadamente sobre uma situação específica que se supõe ser única ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir o que há nela de essencial e característico e, desse modo, contribuir para a compreensão global de um certo fenômeno de interesse.”  

Neste estudo de caso, foram conduzidas entrevistas com gestores que fazem parte do quadro funcional da empresa familiar "ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA”.

Segundo Marconi e Lakatos, a entrevista é:
"um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informações a respeito de determinado assunto, mediante uma conversação de natureza profissional. É um procedimento utilizado na investigação social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnóstico ou tratamento de um problema social” (2006, p. 92).

Segundo Roesch, a entrevista em profundidade tem como objetivo:

Entender o significado que os entrevistados atribuem a questões e situações em contextos que não foram estruturados anteriormente a partir das suposições do pesquisador. Assim, entrevistas semi ou não estruturadas são apropriadas quando: "é necessário entender os constructos que os entrevistados usam como base para suas opiniões e crenças sobre uma questão ou situação específica. (1996, p.150).

Para este estudo, a entrevista em profundidade foi utilizada, juntamente com entrevistas semi-estruturadas com um roteiro de perguntas previamente estabelecido. Também, foi possível adaptar perguntas específicas para poder explorar em maior profundidade determinados pontos da pesquisa. Foram individuais e conduzidas com base nas variáveis de interesse de investigação.

As entrevistas conduzidas com gestores que fazem parte do quadro funcional da empresa familiar ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA, tiveram o intuito de analisar o caso de sucessão familiar e as dificuldades encontradas na gestão da empresa familiar.

Por fim, a partir do processo de análise por “discurso” e da revisão do referencial teórico, identificar e descrever as fases essenciais para a implantação do processo sucessório para a empresa ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA, que se encontra ainda na primeira geração familiar.

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Em 1987, Vitorino Minozzo e Luiz Pedro Bonatto dois trabalhadores comuns de famílias diferentes e distintas decidem juntar suas experiências e conhecimentos no ramo de Marmoraria, fundando a empresa ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA.
Sua fábrica está localizada na RST 470, Km 127, em Nova Prata no estado do Rio Grande do Sul. Sua a atividade industrial está focada no beneficiamento de granito, basalto e mármore, é especializada na confecção de tampos, pias, lavatórios, pisos, degraus, peitoris, rodapés, faixas, espelhos e fachadas de prédios. 
Sua Missão é “oferecer ampla variedade de Mármores, Granitos e Basalto para a construção civil com utilização nos mais variados tipos de projetos, proporcionando beleza, requinte e satisfação aos nossos clientes, levando em consideração o equilíbrio ambiental”.
A Visão da ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA foi definida com o objetivo de “ser a melhor empresa no segmento de Mármores, Granitos e Basalto conquistando clientes em todo o Brasil e Exterior”.
Os Valores que norteiam a visão e a missão da organização, alvo deste estudo estão voltados para o “respeito e valorização do relacionamento com clientes e fornecedores com transparência e ética profissional no nosso dia-a-dia, tendo sempre uma preocupação com a preservação do meio ambiente e a qualidade dos produtos”.
A evolução da ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA em faturamento e volume de vendas tem acompanhado o seu setor de atuação, que se encontra em grande expansão, a construção civil, o que pode pressupor uma administração moderada em crescimento.

 Os sócios após muitos anos de trabalho e administração, Sr. Vitorino responsável pela área de produção, e Sr. Bonatto com a área comercial e financeira, aos poucos foram abrindo espaço para seus herdeiros que começaram a ocupar determinados cargos de importância. Hoje, ano de 2012 já estão seguindo os passos de seus pais para uma futura sucessão. E para que isso seja enfrentado com sucesso é preciso que haja uma sucessão planejada, através de fases essenciais para a implantação do processo sucessório.

Um processo sucessório planejado nas empresas familiares se torna uma questão essencial de sobrevivência. Sendo assim, a partir da análise dos resultados das entrevistas com os gestores da ML Polidora, entende-se que o melhor plano a ser utilizado por esta empresa familiar são as cinco fases de Oliveira (2010), pois uma das fases permite que o sucessor seja escolhido conforme a missão, visão, valores e objetivos da empresa. 

As entrevistas conduzidas com gestores que fazem parte do quadro funcional da empresa familiar ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA, tiveram o intuito de analisar o caso de sucessão familiar e as dificuldades encontradas na gestão da empresa familiar.

Por fim, a partir do processo de análise por “discurso” e da revisão do referencial teórico, identificar e descrever as fases essenciais para a implantação do processo sucessório para a empresa ML POLIDORA DE BASALTO CALÇADA LTDA, que se encontra ainda na primeira geração familiar.

A seguir, algumas dificuldades encontradas na gestão da empresa familiar da ML Polidora a partir do resultado das entrevistas com os gestores:
Uma das principais dificuldades enfrentadas pelos fundadores é a centralização da administração, apresentando certa resistência a mudanças, com uma administração autocrática, apresentando falta de controle referente ao crescimento da empresa na equação proprietário/administrador onde a complexidade cresce a cada dia. 
Os fundadores buscam em seus herdeiros a continuidade do negócio, pois já pensam em se aposentar e, deste modo aos poucos estão diminuindo sua carga de trabalho e assim pretendem nomear seus sucessores, acreditam que a melhor forma de sucessão é pelos seus herdeiros, pois pretendem manter a identidade da empresa, entretanto encontraram dificuldades na flexibilidade da geração fundadora e as novas idéias da geração sucessora. Mas mesmo assim estão utilizando como estratégia a inclusão dos seus herdeiros na direção para aos poucos adquirirem conhecimento do ramo de atividade.
A empresa apresenta-se em um patamar de crescimento muito bom e é considerado um bom negócio conforme os fundadores descrevem, possuem uma excelente carteira de clientes e está bem conceituada no mercado, pois já fazem mais de 20 anos que está nesse ramo de atividade e suas vendas são feitas na grande maioria por indicação.
E para a implantação do plano de Oliveira (2010) é preciso que haja, em primeiro lugar, o comprometimento de todos os membros envolvidos na organização, onde deverão organizar reuniões periódicas para discutir sobre a sucessão e assim decidir quem será a pessoa mais adequada para assumir o posto de presidente da organização.

Para dar início a fase 1 de Oliveira (2010) será necessária uma ampla discussão sobre os resultados que a empresa deve alcançar e sobre o perfil do sucessor, os membros deverão começar a se planejar para que a sucessão seja realizada o quanto antes, além disso, é importante que sejam estabelecidos objetivos e estratégias de sucessão, para que todos os funcionários da empresa possam entender quais serão as situações que se pretende alcançar com o processo sucessório.

Fase 2 a identificação do perfil básico do futuro sucessor, será aquele que estará organizando a empresa e repassando aos outros herdeiros qual sua real situação, tendo que negociar e administrar conflitos que sempre existirão agindo de forma neutra para não criar atritos pessoais e assim podendo por em prática os objetivos da empresa ML Polidora. 

Fase 3 o sucessor escolhido deverá possuir um perfil de liderança democrática, com habilidades de comunicação para ter um bom relacionamento com os outros membros da família, ponto fundamental e consequentemente a tomada de decisão sobre a escolha feita, fase 4. 
Posteriormente, a fase 5, a sucessão deverá ser realizada uma avaliação e acompanhamento da sucessão para que haja a consolidação do processo sucessório tendo em foco concentrar a atenção e os esforços em observar o sucessor para que evolua da forma mais adequada possível, sempre na busca dos objetivos esperados.

Com esse plano de sucessão, os conflitos entre os herdeiros poderão ser minimizados por existir um planejamento do processo sucessório, o que fornecerá as informações necessárias para esclarecimento da situação da empresa com o restante dos interessados. Este estudo é importante para as empresas familiares, pois mostra as características e conflitos típicos e dificuldades deste tipo de empresas. 

ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS

Todas as fases foram realizadas para que houvesse uma melhor compreensão quanto ao universo da pesquisa. As informações obtidas juntamente com os fundadores foram muito importantes para perceber as dificuldades dentro da empresa e assim poder minimizá-los com um plano de sucessão e dessa forma foram coletadas informações que identificou a melhor forma de sucessão da empresa.

Os resultados da pesquisa revelam que o plano de sucessão que melhor se enquadra as características da empresa analisada é o do autor Oliveira (2010), devido as suas etapas claras, em especial, a análise de possíveis conflitos característicos de empresas familiares, e a possibilidade de encontrar um sucessor conforme a missão, visão, valores e objetivos da empresa. E após a realização da sucessão é feito uma avaliação, este que será o momento de consolidação do processo sucessório. Tendo em vista o sucessor sua concentração totalmente voltada a observar a maneira mais adequada para busca dos seus resultados esperados bem como um bom planejamento sucessório a situação da empresa será bem mais esclarecida para todos os membros da família. 

A partir das análises acerca dos dados coletados pode-se concluir que a administração da empresa continua nas mãos dos fundadores embora seus herdeiros tenham bastante autonomia nas tomadas de decisões. A parceria entre os gestores exige cumplicidade dos membros da família responsabilidade, interação, e o respeito e a aceitação de opiniões, pontos fundamentais para que a empresa tenha plena continuidade, conforme destacam seus fundadores.
Por meio dos instrumentos de coleta de dados, observou-se que o estilo de liderança exercido por eles tende a ser mais autocrático, por frequentemente tomar as decisões referente à empresa e após comunicá-las aos demais.
Percebe-se que a alteração do perfil de gestão pode provocar melhorias interessantes para empresa. No entanto é bom ressaltar que o perfil do sucessor deve estar de acordo com os valores e objetivos da empresa assim a partir das observações realizadas e da pesquisa aplicada foi possível identificar que seus sucessores prezam e tendem aplicar os valores e crenças da família adaptadas as mudanças do mercado. 
Após a pesquisa e estudos realizados os membros da família perceberam o quanto é importante e necessário a realização de um planejamento estratégico, para assim eliminar dúvidas e possíveis conflitos e dar continuidade ao negócio. 
Pode-se considerar que o trabalho atingiu seu objetivo de contribuir para o estudo das empresas familiares, possibilitando a compreensão da dinâmica dessas empresas, que apresentam uma viabilidade de sobrevivência baixa, tornando-se um negócio voltado ao fracasso, mas que pode ser revertido quando conduzido ao um grau de profissionalismo. Tendo em vista isso é possível compreender que a sucessão ocorrida num processo gradual e planejada, permite que sucessores sejam adequadamente capacitados e adquiram os conhecimentos específicos, o que evitaria conflitos para a organização e para seus envolvidos.

Considerações Finais

Hoje em dia, as mudanças no cenário nacional mercadológico são cada vez mais constantes e rápidas, e necessitam ser guiadas e administradas por meios mais eficientes e eficazes de oferecer suporte para os gestores das empresas. As organizações devem estar preparadas para este mercado competitivo e cheio de incertezas em busca de alcançar seus objetivos.  E é nas empresas familiares que o assunto ganha destaque e apresenta maiores problemas. Conforme Bernhoeft (2002, p.7), “no Brasil temos tido poucos casos de empresas que chegaram à terceira geração. A maioria delas já se autodestrói na segunda ou na transição inadequada da primeira para a segunda”.

E Oliveira (2010, p.4) informa que “No Brasil, existem dados que afirmam que a vida média das empresas não familiares é de 12 anos e a das empresas familiares é de 9 anos, apenas 30% das empresas familiares passam para o comando da segunda geração e, pior ainda, apenas 5% passam para a terceira”.   

Seus fundadores criam a empresa em função da realização de um sonho que lhe traga benefícios, mas que ao passar do tempo se transforma para seus sucessores em um bem somente de interesse capitalista o que pode ameaçar o desenvolvimento e a evolução da organização. Portanto, é importante organizar e preparar a empresa e sua equipe para a sucessão de modo a assegurar a sua continuidade de forma segura e sem conflitos através do controle familiar.

Diante disso, nessa fase de transição apresentam-se dificuldades para repassar os ideais e valores prezados pelo fundador, muitas vezes o sonho não é repassado para próxima geração, pois se depara com visões diferentes do criar o negócio e do adquiri-lo em andamento. E para evitar problemas futuros de acordo com Padilha Flores: 

Os valores estabelecidos pelo fundador devem ser transmitidos aos seus sucessores, quer sejam da família, da empresa ou da sociedade. Tais valores, de certa forma, também estão impregnados na cultura empresarial de cada empreendimento familiar (2001, p.35).

São normais esses tipos de problemas na trocas de gerações, mas deve-se levar em consideração e transmitir as características iniciais da empresa adaptadas a realidade tanto para que sobreviva tanto para que dê sentido e continuação ao esforço e ideal do fundador.

Neste contexto Drucker (2001, p. 151) descreve que “Se familiares medíocres ou preguiçosos forem mantidos na folha de pagamento, o respeito que toda a força de trabalho tem pela alta administração e pela empresa como um todo é corroído rapidamente. As pessoas competentes que não fazem parte da família não vão ficar. E os que ficam logo se transformam em cortejadores e bajuladores”. 


Peter Drucker ressalta que “a empresa e a família só sobreviverão e se sairão bem se a família servir a empresa. Nenhuma das duas seguirá bem se a empresa for dirigida para servir à família.”

Nas empresas familiares que não têm a cultura de planejar a troca de chefia e a sucessão acontece de forma desorganizada, esses processos sucessórios são complicados, desgastantes e decisivos e podem refletir negativamente no seu desempenho.

Num cenário globalizado e cada vez mais competitivo a sucessão é um processo decisivo nos empreendimentos familiares, pois é o momento em que está em jogo o sucesso do negócio e sua continuidade. E por isso o mercado exige desse modelo de negócio um elevado grau de profissionalização e capacitação dos administradores, os quais são fundamentais por decisões que podem influenciar nos resultados da empresa. Essas empresas geralmente encontram grande dificuldade no processo sucessório, principalmente na elaboração de um plano estratégico e na diferenciação entre o papel dos herdeiros e o dos sucessores.

Portanto planejar o processo sucessório é um dos momentos que mais geram conflitos na administração familiar, pois envolvem a escolha de um membro familiar com perfil capaz de sustentar a empresa e garantir sua sobrevivência através de uma visão empreendedora. Tarefa essa muito complexa poder preparar os membros da família para assumir uma postura profissional para garantir a permanência no mercado, ou mesmo crescer, nos dias atuais vem se tornando uma tarefa cada vez mais difícil.

Diante a busca da permanência no mercado o plano sucessório das empresas familiares deve representar para essas organizações uma tomada de decisão planejada e coerente. 

Deste modo o artigo é de grande importância para o gestor analisar a perspectiva das empresas familiares no processo de transição para seus sucessores, avaliando a organização de forma a diagnosticar o estágio em que se encontra o processo sucessório e quais ações estratégicas que estão sendo adotadas através de uma visão de curto e longo prazo.

A empresa familiar está diretamente vinculada ao processo sucessório, portanto deve haver profissionalismo da sucessão empresarial onde o sucessor deve possuir características empreendedoras necessárias e conhecimento da empresa que passará a administrar. Pois os sonhos e objetivos dos filhos nem sempre são os mesmos dos pais, então obrigar os herdeiros a assumir a empresa pode não ser um bom negócio.

Assim sendo, o processo de sucessão tende a ser sempre de difícil realização, qualquer que seja o tamanho e ramo da empresa, mas não de impossível realização se efetuado um planejamento sucessório.
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