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RESUMO

Objetivou-se com este estudo, compreender e descrever como se desenvolve um plano de sucessdo
Sfamiliar para uma empresa de midia exterior que se encontra na sua primeira geragdo. Para isto, foi
realizado um estudo de caso na empresa Color Painéis em Londrina-PR, bem como, a revisdo
bibliogrdfica acerca das caracteristicas e principais conceitos ligados tanto as empresas familiares,
quanto ao processo sucessorio e os planos de sucessdo, com isso o presente estudo de caso busca
responder a seguinte questdo-problema: Como desenvolver um plano de sucessdo familiar para uma
empresa de midia exterior que se encontra na sua primeira geragcdo? Dessa forma, esta pesquisa
qualitativa, com natureza descritiva e exploratoria se deu a partir da ndo existéncia de estudos sobre
sucessdo neste tipo de negocio, além da necessidade que o gestor da empresa demonstrou em
desenvolver um plano de sucessdo. Optou-se pelo estudo de caso, pois esta pesquisa tem como
objetivo analisar o objeto de forma profunda e intensa; ou seja, descrever, compreender e interpretar
a complexidade de um caso definido (MARTINS, 20006). Através de entrevistas do tipo semi-
estruturadas, das observagdes e do questiondrio para a coleta de dados, foi possivel identificar os
conflitos, estilos de lideranca, poder e autoridade que na empresa costumam ser praticados. Os
resultados da pesquisa revelam que o plano de sucessdo que melhor se adéqua as caracteristicas da
empresa analisada é o do autor Oliveira (2006), visto suas etapas claras, em especial, as andlises
acerca do tratamento de possiveis conflitos caracteristicos de empresas familiares, e a possibilidade
de se escolher o perfil do sucessor conforme a missdo, visdo, valores e objetivos da empresa. Desta
forma, apés a sucessdo deverd ser realizada uma avaliacdo da sucessdo. Este momento serd de
consolidacdo do processo sucessorio; para isto, é necessdrio que o Sujeito A concentre atengdo e
esforcos em observar o sucessor para que evolua da maneira mais adequada possivel, sempre na
busca dos resultados esperados. Com este plano de sucessdo, os conflitos entre os herdeiros poderdo
ser minimizados, visto que deverd haver um planejamento do processo sucessorio e assim, reunioes
constantes entre eles, o que levard ao esclarecimento da situacdo da empresa de forma igual para
todos.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Plano de Sucessdo, Processo Decisdrio.
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1. INTRODUCAO

As empresas familiares ocupam grande parte da economia brasileira, representando
um total de aproximadamente 75% dentre as empresas do pais (OLIVEIRA, 2006). Além
disso, representam mais de 90% da quantidade de empresas privadas no Brasil
(GRZESZCZESZYN; MACHADO, 2006). Além de toda essa representatividade, Oliveira
(2006) explica que as empresas do tipo familiar possuem certas particularidades que as
diferenciam das demais, como, por exemplo, os valores e os lagos entre seus membros,
normalmente mais marcantes. Essas caracteristicas particulares da empresa familiar, quando
somadas ao contexto em que o fundador busca planejar o processo de sucessdo da gestdo,
podem ser varidveis determinantes durante a elaboracao do seu plano de agdo. A esse respeito,
Passos et al. (2006) revelam que em determinada ocasido, o fundador terd que tomar uma
dificil decisdo ligada ao processo sucessorio, que € a escolha do futuro sucessor. Quanto a
esse processo de sucessdao, Leone (2005) e Oliveira (2006) argumentam que as empresas
familiares sdo sucedidas de maneira hereditdria. Complementando essa visdo, Consoli e
Martinelli (1998), Adachi (2005), Leone (2005) e Oliveira (2006) afirmam que muitos
herdeiros podem acabar prejudicando a satide da empresa, pois em diversos casos, hd uma
falta de comprometimento das geragdes seguintes, as quais ndo possuem o mesmo tipo de
dedicagdo pelo negdcio como o fundador da empresa.

Essa dedicacdo diferenciada quanto ao comprometimento dos herdeiros em relacdo ao
fundador, acaba abrindo espaco ou gerando indicios de que pode haver pouco tempo de vida
para as empresas do tipo familiar. Dados revelam que “30% delas empresas sobrevivem a
segunda geracdo, e apenas 5% passam para a terceira geracdo” (OLIVEIRA, 2006, p 4). Isto,
conforme Oliveira (2006) acontece principalmente devido aos conflitos entre familiares, e a
falta de planejamento no processo sucessorio. Por outro lado, Oliveira (2006) tréas a reflexdo
que as pessoas competentes nao sdo eternas, mas as empresas bem administradas podem ser.
Assim, quando se trata de empresas familiares é importante que exista por parte do fundador,
a preocupacdo quanto ao preparo do futuro gestor. Em outras palavras, que haja o
planejamento da sucessdo na busca pela longevidade da empresa. Corroborando com essa
idéia, Floriani e Rodrigues (2000) informam que além da maioria das empresas familiares ndao
possuir um plano de sucessao familiar, ha um despreparo generalizado para a sucessao, tanto
por parte do empreendedor, quanto dos empregados da empresa.

Neste contexto de sucessdao, em que deve haver a elaboracdo cuidadosa por parte do
fundador quanto a um plano de ac¢do, € muito importante se conseguir a preparacdo planejada
do futuro gestor (OLIVEIRA, 2006; ANTONIALLI, 1998). Entende-se como sendo um
processo de sucessdo em uma empresa familiar: o fundador, que representa a primeira
geracdo; o herdeiro ou ndo herdeiro, sendo a segunda geracdo, e assim sucessivamente
durante as outras geracdes (OLIVERIA, 2006). O autor (2006) explica ser importante lembrar
que uma sucessao pode ser tanto familiar, herdeiro da familia, como profissional, uma pessoa
que ndo estd relacionada diretamente com a familia. Sendo o processo de sucessdo um
momento inevitdvel no ambito interno da empresa, imbuido de alto risco pelo fator da
mudanca entre geracdes, ele deve ser tratado de forma planejada (CAMPOS; MAZILLI,
1998; ANTONIALLI, 1998; e OLIVEIRA, 2006). Os autores supracitados afirmam que
quanto mais cedo o plano de sucessdo se inicia, maior serd a probabilidade de se obter
beneficios para a empresa, como, por exemplo, a reducio de conflitos entre os familiares, e o
cuidado para ndo haver faléncia (ANTONIALLI, 1998).

Diante dessas caracteristicas relacionadas ao plano de sucessdo familiar, o presente
estudo de caso busca responder a seguinte questdo-problema: Como desenvolver um plano
de sucessao familiar para uma empresa de midia exterior que se encontra na sua
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primeira geracao? Desta forma, o objetivo geral desta pesquisa € compreender e descrever
como se desenvolve um plano de sucessdo familiar para uma empresa de midia exterior que se
encontra na sua primeira geracao.

Para que o objetivo deste estudo possa ser alcancado, foram tracados os seguintes
objetivos especificos: - Identificar as caracteristicas de uma empresa do tipo familiar, e tipos
possiveis de conflitos; - Verificar as caracteristicas de uma empresa que lida com midia
exterior; - Analisar e comparar os diferentes planos de sucessdo dos autores Oliveira (2006);
Antonialli (1998) e Passos et al. (2006); - Identificar pontos positivos (ou vantagens) do
planejamento de um processo sucessorio; -Identificar os principais desafios enfrentados pela
empresa de midia exterior investigada; - Relacionar as caracteristicas da empresa analisada
aos modelos de sucessdo abordados na literatura, além de suas necessidades; - e compreender
e descrever o plano de sucessdao familiar que melhor se aplica a realidade investigada. O
interesse em buscar estudar uma empresa de midia exterior ocorreu a partir da nio existéncia
de estudos sobre plano de sucessdo neste tipo de negdcio. Além disso, da acessibilidade aos
dados e da necessidade que a empresa demonstrou em desenvolver um plano de sucessao.

O estudo estd organizado da seguinte forma: apds a parte introdutéria da pesquisa,
segue o capitulo 2 que aborda o referencial tedrico analisado, o capitulo 3 contendo os
procedimentos metodolégicos utilizados; no capitulo 4, aborda-se a andlise do caso “Color
Painéis” a partir do recorte tedrico investigado; e por fim, no capitulo 5, as consideragcdes
finais da pesquisa com sugestdes para pesquisas futuras.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresa Familiar

Leone (2005) explica que a empresa tipo familiar envolve trés vertentes: 1*) nivel da
propriedade; 2%) nivel da gestdo; e, 3*) nivel da sucessdo. A primeira refere-se ao controle da
empresa pela familia. A segunda diz respeito ao gerenciamento, a influéncia da familia no
funcionamento da empresa, compondo a diretoria os membros da familia. A terceira
relaciona-se com a sucessao que € ligada as geragdes seguintes. Adachi (2006, p.18), por sua
vez, compreende que a “empresa familiar € uma organizac¢do na qual uma ou poucas familias
concentram o poder de decisdo e participam da gestdo” e afirma que a familia empresarial
possui as seguintes caracteristicas: organiza¢do; uma ou poucas familias; concentragao do
poder; dominio da sociedade, e eventual participacdo no negécio da familia.

2.2 Caracteristicas da Empresa Familiar

Para Passos et al. (2006), ao se tratar de empresas familiares, uma das caracteristicas
mais importantes € a interac@o entre as esferas de um sistema formado por trés subsistemas: a
familia, o patrimo6nio e a empresa. Afirmam (2006) que investigar como eles se relacionam €
passo fundamental no caminho a ser percorrido pela familia empresaria e, portanto no préprio
plano de sucessdo e sua continuidade.

Passos et al. (2006) defendem que na familia deve-se lembrar que os herdeiros serdo
socios da empresa e do patrimdnio, com isto, ndo se pode descuidar do planejamento de
sucessdo e da continuidade. A interagdo dos trés subsistemas que compdem a sociedade
familiar, busca a geracdo do melhor caminho para o préprio planejamento da sucessdo e da
continuidade.

Neste contexto, empresa engloba lidar com varidveis como o ‘“conflito” entre os
envolvidos no processo de gestdo. Desta forma, como se trata de uma varidvel que pode gerar
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impactos negativos durante a elaboracdo do plano, a seguir s@o apresentados alguns conflitos
comuns as empresas familiares, conforme investigagdo bibliogréfica.

2.3 Os Conflitos na Empresa Familiar

Adachi (2005) defende que os conflitos dentro de uma empresa familiar costumam ser
mais divergentes que em outro tipo de empresa, pois os familiares tendem a continuar
discussdes sobre os problemas entre parentes e empresa, nao conseguindo eviti-los.

Os conflitos podem surgir de pequenas atitudes que poderiam ser resolvidas de uma
maneira simples, evitando o surgimento de um grande problema. Adachi (2005) cita alguns
exemplos de grandiosos combates dentro das empresas familiares que foram manifestados por

pequenos motivos:
Utilizacdo de um funciondrio da empresa para um conserto na residéncia de um
parente; uso das instalagdes da empresa para uma atividade particular; ou pagamento
feito pela empresa da assinatura de uma revista para a esposa de um dos socios
(ADACH]I, 2005, p 210).

Oliveira (2006) afirma que os conflitos sdo comuns as vérias empresas, 0S quais se
originam, principalmente, pelo fundador da empresa, pois ele tende a considera-la como um
centro de realizacdes tanto profissionais como pessoais. Isto faz com que o fundador tenha
objecdo em cogitar outras opinides, gerando uma série de conflitos com os descendentes.

Passos et al. (2006) exemplificam alguns tipos de conflitos que podem ocorrer dentro
de uma empresa familiar, tais como: intrigas entre irmaos durante uma reuniao de tomada de
decisdo; um parente que comeca a ‘“falar mal” de outro parente perante aos demais
funciondrios da empresa; fofocas e boatos; e disputas acirradas entre familiares. Leone (2005)
argumenta que para uma empresa familiar sobreviver € preciso conseguir administrar as
relacdes e solucionar os conflitos que surgem do processo de sucessdao. O mesmo autor diz
que o fracasso das empresas familiares advém das intrigas entre herdeiros, pois os familiares
concorrem entre si a ascensdo hierdrquica e ao ganho do poder. Diante de conflitos entre
familiares, a importancia do gerenciamento passa a ser fundamental para que os conflitos
possam ser minimizados. Mas como os conflitos podem ser gerenciados pela empresa?

2.4 Processo Sucessorio

O processo sucessorio representa um dos momentos mais importantes para que se
otimize a continuidade da empresa familiar, ndo sendo um processo rapido (OLIVEIRA,
2006). Para que a sucessdo aconteca, Leone (2005) defende que € necessario que haja um
planejamento da sucessdo, pois, por um lado, o sucessor deve se preparar para o cargo € por
outro, o sucedido deve tornar esse processo mais claro, informando aos familiares detalhes de
como estd o encaminhamento para escolha do sucessor.

O processo sucessorio € uma fase em que é preciso se ter grande cuidado quanto a
sobrevivéncia e a continuidade das empresas familiares, de forma a nio comprometé-las
(COSTA; LUZ, 2003). Sao dois os tipos de sucessdo, e cada um deles pode variar de acordo
com as caracteristicas de cada empresa.

2.4.1 Tipos de sucessao

Oliveira (2006) e Leone (2005) afirmam que existem dois tipos de processos
sucessorios: um relacionado a sucessao familiar e outro relacionado a sucessao profissional. A
sucessao familiar acontece para esses autores, quando uma geragdo muda para outra, ou seja,
quando um membro da familia ocupa o cargo deixado para a geracdo seguinte. Para Oliveira
(2006), na sucessdo familiar leva-se em consideracdo a realidade da familia, os valores, as
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crengas, as atitudes, os comportamentos pessoais e a expectativa de vida dos membros mais
influentes.

Leone (2005) destaca algumas vantagens da sucessdo tipo familiar: a continuidade do
comando familiar, o conhecimento mais profundo sobre o sucessor, a confianca, e 0 processo
sucessorio que pode acontecer de forma mais rdpida, logicamente, tudo dependendo dos
conflitos existentes.

Com relacdo ao tipo de sucessdo profissional, Oliveira (2006) e Leone (2005)
destacam que a empresa familiar passa a ser administrada por profissionais contratados, em
que, o gestor tem maior facilidade de recrutamento e selecdo, revelando ser uma boa opgao,
visto que um executivo profissional pode elevar o nivel de conhecimento nas empresas
familiares.

2.5 Planos de Sucessido

O planejamento do processo sucessério nas empresas familiares se torna um ponto
fundamental de sobrevivéncia. Sendo assim, abaixo estdo os trés planos de sucessdo
investigados e analisados na literatura para que fosse possivel atingir o objetivo desta
pesquisa.

2.5.1 Plano de Antonialli

Antonialli (1998) propde uma série de acdes preventivas que inclui todas as partes
envolvidas em uma empresa familiar. Trata-se de a¢des preventivas que foram construidas
com base nos autores Scheffer (1993), Lodi (1986), Bernhoeft (1989), Cohn (1990),
Castanheira (1991), Staviski (1990), Gallo e Lacueva (1983), para minimizar os possiveis
conflitos ligados ao processo sucessorio nas empresas familiares.

Antonialli (1998) destaca que o preparo do sucedido segue os seguintes quesitos:
- Desenvolver alternativas de negécios fora da empresa para desenvolver herdeiros; -
Desenvolver alternativas e estilo de vida fora da empresa.

Por outro lado, o preparo do sucessor para o autor (1998) € ligado:
- Ao periodo inicial de experiéncias em empresas; - Ao estigio nas empresas do grupo familiar
para ter conhecimento sobre as inimeras dreas da empresa familiar; - Com o inicio na 4rea
operacional; - Com o desenvolvimento do curriculo passando por todas as dreas; - Com o
desenvolvimento da lideranca; - Com a realizagdo de treinamentos académicos para ampliar a
formacao intelectual.

O preparo da familia, contudo, envolve para Antonialli (1998):
- A reunido formal com todos os membros atuantes da familia para a discussdo de problemas,
incluindo a sucessdo; - A transmissao das decisdes realizadas para todos os membros da familia;
- A ampliagdo o desenvolvimento profissional por parte dos familiares, na busca do respeito dos
funciondrios, parentes, clientes e fornecedores; - O estabelecimento de um programa de
relacionamento para ser seguido pelos membros da familia, evitando conflitos;

Quanto ao preparo da empresa € necessdrio conforme Antonialli (1998):
- Tornar-se profissional; - Haver a separacdo gradual entre os familiares, propriedade e
administracdo ou mudangas societdrias; - Preparar os funciondrios e a familia para as
modificagdes advindas do processo de sucessdo; - Conhecer os centros de poder; - Administrar
as resisténcias; - Escolher o estdgio consolidado da empresa para comecar a sucessdo; -
Conhecer os funciondrios com potencial para ter chances de crescimento na empresa; -
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Transmitir aos funciondrios-chave sobre o acontecimento da sucessdo, e se preciso, formular um
plano de incentivo para manté-los na empresa familiar.

Assim, para que o planejamento de sucessdo seja realizado da melhor forma possivel,
€ necessdrio que haja envolvimento de todas as partes: sucedido, sucessor, familia e empresa,
para que todos possam contribuir neste processo (ANTONIALLI, 1998).

2.5.2 Plano dos autores Passos et al.

Passos et al. (2006) propdem a espiral da sucessdao e da continuidade por ser uma
forma de planejar a sucessdao sem uma ordem preestabelecida; ou seja, ndo ha um momento
predeterminado para comegar, tampouco terminar. Esta espiral incorpora momentos distintos,
com diversos processos, diferentes ferramentas e estruturas nas trés esferas: familia,
patrimdnio e empresa.

Passos et al. (2006) entendem que antes de iniciar o planejamento da sucessdo e da
continuidade, a familia deve fazer o diagndstico societdrio. Esse diagndstico é realizado nas
trés esferas: familiar, empresarial e patrimonial, permitindo aos familiares obter conhecimento
quanto a sua histéria e, consequentemente, quanto a atual situacdo da empresa e também do
seu futuro.

Ap6s o diagnéstico societdrio, os familiares terdo que discutir o acordo societdrio, para
que os direitos e os deveres sejam regulados, e para que haja maior compromisso por parte
dos membros da empresa. O acordo societdrio inclusive devera ser revisto periodicamente e
construido através da participacdo e consenso de todos os familiares, pois estd ligado tanto a
familia quanto a empresa, e principalmente ao patrimdnio. Além disso, o cédigo de ética
passa a ser importante para o acordo societdrio, pois € nele que encontra os principios que
envolvem a empresa familiar. Passos et al. (2006) expdem que as discussdes sobre o acordo
societdrio e cddigo de ética originam a estrutura de governanca (familiar, corporativo e
societario). Ao mesmo tempo, o projeto de vida de cada membro da familia € trabalhado,
independente da geracdo que se enquadra, através dos esfor¢os da empresa familiar.

Pelo fato da espiral estar relacionada com as trés esferas, serd necessario ter um lider
para cada uma delas (PASSOS et al. 2006). A lideranca familiar deve ser representada por um
membro da familia, e assim estar legitimada para exercer esta funcdo. O lider devera ouvir
mais do que dialogar, pois ele terd que compor os interesses de todos os membros
pertencentes a empresa familiar, além de manter a valorizacdo do legado familiar.

Na lideranga patrimonial, o lider deve ter condigdes de articular as pessoas € 0s
familiares, sendo necessario possuir a aceitacao de todos os sécios familiares e estar propenso
a ndo se expor demais em relacdo ao mercado. Além disso, deve estar sempre atento as outras
esferas (familia e empresa), para assim buscar o melhor retorno de capital, sempre
considerando todos os riscos envolvidos. Por fim, a espiral da sucessdo e continuidade forma
foruns especificos para as estruturas de governanga: conselho de familia, societdrio e
administracdo. A empresa familiar deve buscar renovagdo e revigoracdo das estratégias
através do planejamento estratégico adequado a empresa (PASSOS et al. 2006).

2.5.3 Plano de Oliveira

O processo sucessoério do autor Oliveira (2006) conduz o gestor para um planejamento
sucessorio familiar composto por cinco fases, visando alguns resultados quanto a escolha do
futuro sucessor da empresa. Para a FASE 1, Oliveira (2006) menciona a identificacdo dos
resultados a serem alcancados. Neste momento deve ser feita a identificacdo dos componentes
da organizacdo que se pretende alcancar no futuro, como por exemplo: missao, visao, valores
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e objetivos da empresa. Na FASE 2 deve ser estabelecido o perfil basico do profissional,
elaborado um levantamento dos aspectos ligados ao conhecimento e habilidades do futuro
sucessor. Esse perfil, para Oliveira (2006) deve ser estabelecido de maneira interativa, com
algumas forcas para impulsionar a empresa familiar, por exemplo: a criatividade e a inovacao,
a vantagem tecnoldgica, a cultura organizacional baseada em melhoria e o aprendizado, os
processos bem sintonizados e geracdo otimizada de valor, a obsessdo com a qualidade, e os
trabalhos com equipes multidisciplinares. Na FASE 3 € realizado um amplo debate dos
resultados esperados e do perfil basico do executivo sucessor. E uma fase de fechamento do
processo de sucessdo, tendo em vista a perfeita interagdo dos resultados esperados e do perfil
basico do executivo sucessor. Se esta fase for bem trabalhada, o processo sucessério tem
oportunidade de ser bem-sucedido e proporcionar um destaque nos resultados da empresa
familiar (OLIVEIRA, 2006). Na FASE 4 ¢ realizada a escolha do executivo sucessor, uma
etapa que pode ser tanto facil como dificil, dependendo do que ocorreu nas fases anteriores.
Neste momento, a franqueza e a honestidade devem sustentar o processo para a andlise final e
para a escolha do executivo sucessor. Na FASE 5 ha a implementacdo e avaliacdo da
sucessdo, fase de consolidacdo do processo sucessério. Sempre que possivel, o executivo
catalisador da sucessdo deve concentrar um nivel de esforco e de atencdo para que sua
evolucdo seja a mais adequada possivel, apresentando os resultados esperados (OLIVEIRA,
2006). Portanto, para que o planejamento do processo sucessorio nas empresas familiares seja
vidvel, é fundamental para Oliveira (2006), a interagdo dessas cinco fases e o envolvimento de
todas as partes.

3. METODOLOGIA

Para que a questdo-problema pudesse ser respondida, este estudo qualitativo, tipo
estudo de caso, fez uso da técnica de levantamentos bibliograficos, envolvendo livros e
artigos, buscando identificar e descrever as caracteristicas essenciais a respeito de como se
desenvolve um plano de sucessdo familiar para uma empresa que se encontra na sua primeira
geracdo. A presente pesquisa tem natureza exploratéria e descritiva, visto sua preocupacdo
com atuacdo pratica, buscando compreender e descrever as caracteristicas da empresa
analisada que lida com midia exterior (GIL, 2009). A Figura 1 revela o direcionamento
metodologico do estudo:

Coleta de Dados Aniélise Comparativa Plano de Sucessio

Reviséo da Literatura para Color Painéis

Entrevista Planos de sucessao

semi-estruturada — X —] Plano de sucessao que
ESéUdO de .CE,’.SO: melhor se adequa as
olor Painéis caracteristicas  da
empresa de midia
Questionario exterior, a Color Painéis.

Referencial Teorico: N

- Empresa Familiar

n Observagdes
- Planos de Sucesséao <

Figura 1: Método do Estudo
Fonte: Elaborado pelos autores (2009)

Optou-se pelo estudo de caso, pois esta pesquisa tem como objetivo analisar o objeto
de forma profunda e intensa; ou seja, descrever, compreender e interpretar a complexidade de
um caso definido (MARTINS, 2006). Por se tratar de um estudo de caso, Martins (2006)
afirma que esta tipologia pede avaliacdo qualitativa, que se caracteriza pela descri¢do,
compreensdo e interpretacdo de determinados fatos e fendmenos. A natureza descritiva €
relevante neste estudo, pois descreve as caracteristicas de uma determinada populacdo (Gil,
2009), no caso, a empresa de midia exterior.

Visto a necessidade de se obter informacdes sobre o universo analisado, esse estudo
possui natureza exploratdria, pois visa explorar o tema, proporcionando maiores informacoes
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e conhecimentos sobre o assunto estudado (ANDRADE, 2003). Num primeiro momento,
chamado aqui de fase piloto de investigacdo, foi feito uso de entrevista do tipo semi-
estruturada, em que Martins (2006) afirma levar em consideragao as informagdes, os dados e
as opinides obtidas a partir de uma conversa livre, com pouca atencdo a um roteiro de
perguntas. A fase piloto de investigacdo possibilitou, dentre outras informacdes que serdao
comentadas ao longo do estudo, a descricao (Quadro 1) das caracteristicas dos entrevistados e
observados, aqui serdo denominados Sujeitos “A” a “F”:

Sujeito Idade Cidade N°de Formacio Area de Atuacio
filhos Profissional
A 85 Londrina 4 Naio possui Fundador atuante da C. Painéis
B 56 Londrina 2 Nao possui Executivo da C. Painéis
C 62 Curitiba 2 Nao possui Gerente de uma agencia de publicidade e
propaganda
D 58 Curitiba 3 Nao possui Executivo de empresa de midia exterior
E 53 Londrina 1 Biomédica Ministra palestras e cursos técnicos
F In memorian

Quadro 1: Caracterizacdo dos Sujeitos da Pesquisa
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Nesta fase piloto foram entrevistados e observados os Sujeitos A e B. O objetivo foi
verificar os limites de investigacdo para esta pesquisa, ou seja, se seria possivel obter as
informacdes necessdrias, conhecer a empresa e planejar a coleta dos dados da outra etapa de
investigacdo. Além disso, verificar o comportamento dos Sujeitos A e B que sao sécios. O
periodo destas entrevistas e observagdes € descrito na Tabela 1, no “Instrumento de coleta de

dados” sobre a fase piloto. O objetivo foi obter as informacgdes abaixo:
a. Histdrico da empresa;
b. Dados pessoais;
c. Produtos comercializados e servigos prestados;
d. A visao dos entrevistados quanto a importancia da empresa para a cidade de Londrina; além da missdo,
visdo, valores e objetivos tragados para a empresa;
e. A quantidade de colaboradores que sdo parte da familia, bem como suas fungdes e perspectivas futuras
quanto ao negdcio familiar;
O niimero de herdeiros relacionados a empresa e a vontade em participar dos negécios da familia;
As caracteristicas das relacdes presentes no ambiente profissional entre todos os familiares envolvidos,
atuantes ou ndo na empresa;
As justificativas dadas pelo fundador em querer realizar um plano de sucessao;
O qué cada um dos sujeitos da pesquisa pensa sobre a realizagdo de um plano de sucessao;
Os principais e mais corriqueiros conflitos existentes na empresa;
Formacao dos sujeitos, bem como suas habilidades.

ge

i

Esses temas de andlise (a-k) foram extraidos da investigacao bibliogréfica realizada
acerca dos planos de sucessdo de Antonialli (1998), Oliveira (2006) e Passos et al. (2006).
Ap6s a fase piloto, foram entrevistados os Sujeitos C, D e E por meio de entrevistas semi-
estruturadas, e realizadas observacoes das atividades da empresa. O periodo destas entrevistas
e observacoes estd na Tabela 2, no item “Instrumento de coleta de dados”. Nesta segunda fase
da pesquisa, as informag¢des obtidas foram:

a.  Dados pessoais;

b. A visdo dos entrevistados quanto a importancia da empresa para a cidade de Londrina; além da missao,
valores, visdo e objetivos tragados para a empresa;

c.  As caracteristicas das relacdes presentes no ambiente profissional, entre todos os familiares envolvidos,
atuantes ou nao na empresa;

d. O que cada sujeito pensa sobre a realizacdo de um plano de sucessao;

e. Formacao dos sujeitos e suas habilidades;

Depois de realizadas essas entrevistas os Sujeitos A-E, foi aplicado um questiondrio de
pesquisa para todos os sujeitos do estudo, sendo que todos foram respondidos via e-mail. O
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periodo de envio das respostas foi de 5 de outubro a 15 de outubro de 2009. O objetivo deste
questiondrio foi obter informagdes sobre o perfil de cada sujeito, tomando como base os itens
abaixo, presentes no plano de sucessao de Oliveira (2006):

a. Oestilo de lideranca e o nivel de criatividade de cada um dos sujeitos;

b. As for¢as impulsionadoras consideradas de maior importincia pelos sujeitos, para o melhor

desempenho da empresa estudada;

C. A questdo prioritdria que tem o maior grau de importancia para cada sujeito;

d. A relagfo de geragdo de confianga nos relacionamentos de cada sujeito.

Todas as etapas (entrevistas semi-estruturadas, observacdes e questiondrio) foram
realizadas para que houvesse uma melhor compreensdo quanto ao universo da pesquisa. As
informacdes obtidas junto aos sujeitos sdo relevantes para perceber os conflitos dentro da
empresa, € como eles podem ser minimizados caso exista um plano de sucessdao. Além disso,
com base nas informagdes coletadas, objetivou-se identificar o melhor perfil para o futuro
sucessor da empresa.

3.1 Publico, Local Pesquisado e Amostragem

A populacdo investigada nesta pesquisa é a empresa familiar brasileira denominada
“Color Painéis”, situada em Londrina, no Parand; enquanto a amostra engloba os Sujeitos (A-
E) entrevistados e observados, conforme ja destacado no item anterior. A Color apresenta um
total de 38 funciondrios. E uma empresa de pequeno porte, visto sua receita bruta anual
superior a R$240.000,00 e inferior ou igual a R$2.280.000,00, conforme Lei n° 11.196 de
2005. No periodo da fundagdo, em janeiro do ano 1964, a empresa iniciou suas atividades
com a fabrica¢cdo de luminosos e painéis de divulgacdo apenas com luz interna. Na década de
70, pensando no crescimento da empresa, o fundador foi um dos primeiros a iniciar a
atividade de instalacdo em painéis rodovidrios no Parand. Conforme entrevista junto a esse
Sujeito A: “(...) os painéis eram e continuam sendo montados em chapas galvanizadas com a
exibi¢do das propagandas, e instalados no perimetro urbano ou rodovia”.

Por ser pioneira neste ramo de atividade, a “Color Painéis” oferece mais de 120 locais
de exibi¢cdo de todas as suas midias na cidade de Londrina e regido. Conforme o Sujeito A:
“(...) os clientes dessa empresa de midia exterior sdo as empresas que buscam divulgar a
imagem para conseguir o retorno financeiro esperado”. Além disso, o Sujeito A afirma que
estima-se que a demanda mensal € de aproximadamente 55 clientes para a solicitacdo de
locais de exibicdo de midia exterior. Além desta demanda substancial pelo servigo, para o
Sujeito B, o crescimento da empresa também ¢ atribuido ao espirito empreendedor, a
lideranca, e a perseveranca do fundador da empresa, conforme foi possivel perceber durante
as observagoes e entrevistas na fase piloto.

Maximiniano (2005) defende que a lideranca consiste em focalizar a personalidade
dos lideres; sendo assim, alguns tragos de personalidade mais caracteristicos dos lideres sdo a
iniciativa nas relacOes pessoais € o senso de identidade pessoal. Desde a primeira fase,
percebeu-se, no que se refere ao estilo de poder e lideranca, que a empresa segue uma gestao
tradicional, patriarcal, em que o poder € herdado ou delegado pelo pai, que tem o respeito e a
obediéncia dos filhos. Foi na primeira fase piloto de observagdes que ficou evidenciado que a
“Color Painéis” ndo possui um planejamento do processo sucessorio claro e definido, o que
representa para Oliveira (2006) que a empresa pode correr o risco de vir a falir.

3.2 Instrumentos de Coleta de Dados
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As fontes primérias utilizadas na coleta de dados durante a fase piloto de investigacao
foram as observacdes e entrevistas semi-estruturadas, em que as informacdes, dados e
opinides foram todos obtidos a partir de uma conversa livre, com pouca atengdo a um roteiro
de perguntas (MARTINS, 2006). Quanto as fontes secunddrias, o estudo utiliza livros e
artigos. Os dados e informacdes coletadas na fase piloto na empresa Color Painéis foram
utilizados para dar andamento e continuidade na elaboragdo deste estudo. O objetivo foi
identificar a relacdo entre os familiares, os conflitos enfrentados e o processo decisério
tomado na empresa. Além disso, obter conhecimento sobre o histérico e suas caracteristicas
gerais.

Entre os dias 20, 21, e 24/08/2009, foram realizadas as entrevistas do tipo semi-
estruturada e as observagdes junto a dois (2) (Sujeitos A e B) dos seis (6) sujeitos da pesquisa.
O fundador (Sujeito A) da Color Painéis explanou por aproximadamente uma hora sobre a
histéria de sua empresa e a respectiva vivéncia, os produtos comercializados e servicos
prestados, a quantidade de funciondrios e a quantidade de herdeiros que atuam na empresa.
Por fim, discorreu sobre os trabalhos realizados na Color Painéis e sua dedicagcao dentro dela.

No dia seguinte, houve uma entrevista com o Sujeito B, ndo havendo um roteiro de
perguntas; em que ofereceu informacdes sobre sua trajetoria dentro da empresa e sobre sua
relacdo com seu pai e irmdos, além do seu interesse em dar continuidade nos negocios da
familia. No dia 24 de agosto de 2009, os Sujeitos A e B foram entrevistados a0 mesmo tempo.
Houve uma discussdo sobre os objetivos e valores da empresa, a missao e visdo, conflitos e, a
relacdo do fundador com os seus descendentes, os planos futuros para a continuidade da
empresa, o desejo de realizar um plano de sucessdo, e das vantagens deste plano para os
entrevistados. Ja nos dias 09, 15 e 17/09/2009, foram realizadas as entrevistas semi-
estruturadas e observacdes com o Sujeito C, D, e E.

Apés a fase piloto de investigagdo, os Sujeitos C, D e E foram entrevistados via
telefone e explanaram a respeito de trés pontos: as relacdes com os irmaos e com o pai, 0 que
estdo realizando na vida profissional, € os interesses com relacdo a empresa Color Painéis.
Realizadas as entrevistas semi-estruturadas e as observacgoes, foi aplicado um questionério de
pesquisa aos Sujeitos “A” a “E”. O questiondrio foi respondido via e-mail devido a maior
comodidade deste meio de comunicagdo; tendo-se como objetivo identificar o estilo de
liderancga, o nivel de criatividade, as forcas impulsionadoras, e as questdes prioritdrias para
cada um, além do potencial de confianca gerado nos relacionamentos. Vale ressaltar que neste
estudo nao foram utilizados dados estatisticos, somente referéncias de autores e as
informacdes fornecidas pela empresa Color Painéis. Este estudo de caso explorou o
referencial tedrico relacionado a diferentes planejamentos do processo de sucessdo, € em
seguida, descreveu qual o melhor se adéqua a empresa investigada por meio da andlise
comparativa dos planos, conforme ja abordado.

4. ANALISE DO CASO COLOR PAINEIS

A partir das anélises acerca dos dados coletados pode-se concluir que o comando da
empresa continua nas maos do Sujeito A, embora o Sujeito B tenha bastante atribuicdo e
poder nas tomadas de decisdo. A parceria entre estes dois sujeitos exige responsabilidade,
interacdo, e o respeito e a aceitacdo de opinides sdo pontos cruciais para que a empresa tenha
plena continuidade, conforme explicam os envolvidos. Por meio da investigacdo empirica e
da anélise dos dados, chegou-se a descri¢do dos pontos principais relacionados com a Color
Painéis, a partir deste item enumerados:

4.1 Tipo de Gestao
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Na gestdo da Color Painéis existem estratégias definidas. H4 na empresa
planejamentos a respeito do futuro, e a definicdo de objetivos a serem seguidos e atingidos em

um determinado prazo, discutidos entre os s6cios e que consistem:
a) na melhoria da qualidade do produto;
b) no reforco do relacionamento com os colaboradores e fornecedores;
¢) na ampliacdo do ndmero de clientes para aumentar a margem de lucro;
d) na diminuicdo dos gastos extras;
e) no estar sempre atualizado quanto as novas tecnologias;
f) no buscar diferenciagdo dos produtos e servico frente aos concorrentes;
g) e em manter e melhorar o nivel de flexibilidade da empresa.

A Color Painéis apresenta como sua missao: “Promover e divulgar marcas de produtos
e servicos em midia exterior de forma integra e inovadora, tendo como base uma postura
socialmente responsdvel e ambientalmente sensivel. Como valores e visdo, a empresa busca e
visa: “Integridade, foco no cliente, € compromisso com a seguranga e a preservacao do meio

ambiente”. Quanto a visao:
“Ser a melhor empresa de midia exterior na regiio de Londrina, buscando ter
exceléncia no atendimento ao cliente e na logistica de operagdes do servigo, além de
um ambiente empresarial de harmonia e aprendizagem” (Sujeitos A e B).

Quanto ao estilo de lideranga dos sujeitos investigados, a partir do questiondrio de
pesquisa baseado no referencial tedrico e aplicado aos sujeitos envolvidos neste estudo, foi
possivel atribuir a cada um deles o estilo de lideranca e também o nivel de criatividade

(Quadro 2).
Sujeitos Estilo de Lideranca Nivel de Criatividade
A Autocratico 24 (Moderadamente criativo)
B Democratico 33 (Muito criativo)
C Democratico 22 (Pouco criativo)
D Democratico 35 (Muito criativo)
E Democratico 20 (Pouco criativo)

Quadro 2: Estilo de Lideranga e Nivel de Criatividade dos Sujeitos A a E
Fonte: dados da pesquisa (2009)

O Sujeito A, através do acimulo de conhecimento adquirido durante os anos de gestao
da sua empresa, o utiliza no relacionamento com seus clientes, fornecedores, colaboradores,
bem como seus herdeiros. Por meio dos instrumentos de coleta de dados, observou-se que o
estilo de lideranca exercido por ele tende mais ao autocrético, pelo fato de frequentemente
tomar as decisdes referentes a empresa e comunicé-las aos colaboradores. Em relagcdo ao nivel
de criatividade, o sujeito A apresentou ser moderadamente criativo; ou seja, possui algumas
idéias, porém com frequencia ndo as coloca em pratica. Os Sujeitos B, C, D e E, por outro
lado, mostraram ter um estilo de lideranca democritico, por tomarem as decisdes
considerando também a dos demais. As habilidades observadas durante as entrevistas semi-
estruturadas e o confronto das percepcdes dos envolvidos acerca dos membros da familia

foram que o:
a) Sujeito B: possui boa comunicacio e sabe conviver em grupo;
b) Sujeito C: possui boa comunicag¢do e tem competéncia ao realizar tarefas;
¢) Sujeito D: possui poder de adaptacdo e habilidades técnicas;
d) Sujeito E: possui boa comunicagdo e habilidades técnicas.

Com relagdo ao nivel de criatividade, houve uma diferenca nos resultados; em que os
Sujeitos B e D apresentam o nivel de criatividade mais elevado; ou seja, sdo muito criativos, €
conseguem expor inclusive, na pratica, suas idéias. Ja os Sujeitos C e E, de acordo com as
respostas no questiondrio de pesquisa, sdo pouco criativos, sendo que suas agdes sao
facilmente influenciadas por outros. Um ponto também questionado aos sujeitos (A, B, C, D,
E) foi com relacdo as forgcas que podem impulsionar uma empresa familiar ao longo do tempo
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para um caminho de melhorias. No Quadro 3 sdo apresentadas as duas forgas que foram
consideradas como sendo de maior importancia.

Sujeitos | Forcas Impulsionadoras

A 1) Obsessdo com a qualidade; 2) Cultura organizacional baseada em melhoria continua e
aprendizado

B 1) Criatividade e Inovagdo; 2) Obsessdo com a qualidade

C 1) Cultura organizacional baseada em melhoria continua e aprendizado; 2) Obsessdo com a
qualidade

D 1) Obsessdo com a qualidade; 2) Cultura organizacional baseada em melhoria continua e
aprendizado

E 1) Obsessdo com a qualidade; 2) Cultura organizacional baseada em melhoria continua e
aprendizado

Quadro 3: Forcas Consideradas Importantes pelos Sujeitos
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Ao verificar o quadro 4, percebe-se que todos os sujeitos ddo prioridade em pelo
menos uma das for¢as que estdo ligadas aos objetivos e missdo estabelecidos pela empresa. A
forca impulsionadora “obsessdo com a qualidade” estd diretamente ligada ao objetivo
“melhorar a qualidade do produto”. Quanto a “criatividade e inova¢do” encaixa-se na missao
e nos objetivos da Color Painéis; e com relagdo a “cultura organizacional baseada em
melhoria continua e aprendizado”, também se liga a alguns dos objetivos da empresa, como,
por exemplo: estar sempre atualizado quanto as novas tecnologias. Além das forcas
impulsionadoras, foi questionado aos sujeitos quanto as questdes prioritdrias que os gestores
de uma empresa familiar devem estar atentos. O Quadro 6 mostra a questao prioritaria de cada
sujeito.

Sujeitos | Questoes Prioritarias
Melhoria geral e constante do nivel de flexibilidade da empresa, conseguindo adaptar-se a
mudangas
Diferenciacio nos produtos e servicos oferecidos
Seletividade e nicho de mercado
Diferenciacio nos produtos e servicos oferecidos
Seletividade e nicho de mercado

Quadro 4: Questao Prioritaria dos Sujeitos de A a E
Fonte: dados da pesquisa (2009)

>

Sli=eli-s

Ao analisar as questdes que sao de maior prioridade para cada sujeito, percebe-se que
alguns possuem pontos de vista diferentes. O Sujeito B e o Sujeito D consideram a
diferenciacdo dos produtos e servigos oferecidos como uma prioridade, sendo esta questdao
mais direcionada aos objetivos que a Color Painéis apresenta. Outro ponto questionado aos
sujeitos foi com relagdo a geracdo de confianca nos relacionamentos através dos
comportamentos de cada um. O Quadro 5 retrata o potencial de gera¢do de confianca de cada
sujeito envolvido neste estudo.
Sujeitos | Grau de potencial

A Grau médio
B Grau médio
C Grau médio
D Grau médio
E Grau médio

Quadro 5: Potencial de Geracdo de Confianga
Fonte: dados da pesquisa (2009)

O Quadro 5 mostra que todos os sujeitos (A, B, C, D e E) possuem grau médio em
relac@o ao potencial de geracdo de confianca. Isto mostra que os comportamentos referentes a
cada um dos sujeitos ndo os levam a criar confianga em todas as pessoas que 0s cercam, mas
sim, para algumas delas. Apds a verificagdo do nivel de criatividade, estilos de lideranca,
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forcas impulsionadoras, questdes prioritarias e a geragdo de confianca nos relacionamentos de
cada um dos sujeitos envolvidos nesta pesquisa, observou-se que apesar do Sujeito A ter um
estilo que ndo coincide em alguns pontos com os outros sujeitos, isto nao significa que o
sucessor deva ter este mesmo perfil. Ao contrdrio, a alteracdo do perfil pode provocar
melhorias interessantes para a empresa. Contudo, vale ressaltar que o perfil do sucessor deve
estar em sintonia com a missdo, visdo, valores e objetivos da empresa. Assim, a partir das
entrevistas semi-estruturadas, das observacdes realizadas e do questiondrio de pesquisa
aplicado, foi possivel perceber que o Sujeito A possui forte identificagdo com os seus valores
e crencgas de familia. Com isto, o tipo de gestdo encontrada na Color Painéis € a tradicional,
onde predominam as caracteristicas patriarcais e de patrimonio; como por exemplo, a familia.

4.2 Descri¢des do Ambiente da Empresa: Acordos e Conflitos

As investigacdes realizadas nos meses de agosto e setembro mostraram alguns

conflitos da empresa analisada a partir das percep¢des encontradas, por exemplo:
“(...) o fundador ndo quer se aposentar” (Sujeito B); “(...) ha a falta de entrosamento
entre os irmaos, gerando disputa pelo poder” (Sujeito A); “(...) hé a falta de reunides
para discutir a sucessdo, devido a presenca do fundador” (Sujeito B).

Além disto, em relagdo ao relacionamento entre os sujeitos envolvidos na Color
Painéis, observou-se que o Sujeito F quando presente acompanhava o Sujeito A em todos seus
compromissos e incentivava o seu trabalho sempre que preciso. A dedica¢do do Sujeito F em
momentos dificeis foi o alicerce para a boa convivéncia entre pai e filhos; porém, com a sua
auséncia houve algumas mudancas no relacionamento familiar, j4 que a familia tinha seus
desentendimentos e eram amenizados pelo Sujeito F. Quanto aos Sujeitos A e B, estes se
relacionam bem, visto que ambos concordam que ha entre eles boa comunicagao, troca de
idéias, respeito e trabalho em equipe. Um fato relevante para esta relacdo se deve ao fato do
Sujeito B nunca ter desapontado ou decepcionado o Sujeito A, na vis@o do segundo. O Sujeito
B optou por trabalhar desde a adolescéncia com o fundador, com a intenc¢do de ajudd-lo na
conquista de maior desenvolvimento da empresa. Durante as entrevistas o Sujeito B com
freqiiéncia expunha: “(...) meu pai sempre foi rigido comigo, mas isto foi sendo minimizado
através da confianca que conquistamos no decorrer dos anos”. Em entrevista, o Sujeito B
relatou que formou sua prépria familia, e com o tempo se tornou sécio da empresa e hoje
assume um cargo importante, auxiliando e proporcionando melhorias para a organizagao,
como, por exemplo, trabalho em equipe e incentivo a inovacdo. Com rela¢io ao Sujeito D, no
inicio da fundacdo da empresa foi depositado a ele as maiores responsabilidades, pois o
Sujeito A necessitava de ajuda para atender a demanda, visto que apresentava poucos
funciondrios. Segundo o Sujeito D, ele era o filho mais cobrado pelo Sujeito A. E, visto que
nao havia, por parte do Sujeito D, a comunicagdo adequada junto ao fundador da empresa, no
decorrer dos anos, a relagdo entre os dois foi sendo distanciada.

Os irmdos se interagem quando o momento necessita da presenca dos quatro. Embora
nao haja muito convivio, o afastamento ndo interfere nas relagdes, visto que quando se
revéem apresentam uma boa convivéncia. Além disto, os Sujeitos C e D estdo sempre em
contato com a Color Painéis para ter conhecimento sobre o andamento dos negdcios, com o
objetivo de se manterem informados caso haja necessidade de se envolverem em
aprofundamentos quanto aos negécios da familia. Apds verificar o relacionamento entre os
familiares por meio de entrevistas semi-estruturadas e observacdes, foi possivel também
identificar as sociedades ja formadas e que poderdo ser formadas pelos familiares. Da
fundacdo da empresa até o comeco da década de 80, a sociedade envolvia os Sujeitos A e F.
Ap6s o Sujeito B adquirir a parte do Sujeito F, formou-se uma nova sociedade (Gréfico 1).
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Sociedade - Color Painéis
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Grafico 1: Sociedade Color Painéis — SUJEITOS A e B
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Apesar de ndo ocorrer graves problemas entre os irmaos quando o Sujeito B tornou-se
socio do Sujeito A, com o passar do tempo, os lagos familiares ndo impediram a existéncia de
conflitos na Color Painéis. Os conflitos observados foram: a) falta de entrosamento entre oS
irmaos; b) diferencas entre idéias, e, c) falta de comunicagdo. Se em um determinado
momento, o Sujeito A vir a falecer ou decidir repassar a sua parte para os filhos herdeiros sem
nenhum planejamento deste momento, os conflitos existentes entre os irmaos poderd
aumentar. Isto ocorrerd, pois os irmdos ndo terdo conversado sobre esta possivel situacdo e
estardo formando uma nova sociedade com indmeros soécios, conforme (Grafico 2) os relatos
das entrevistas.

Sociedade - Color Painéis
= Sujeito B ®m Sujeito C Sujeito D = Sujeito E

12,5%

12,5%

Gréfico 2: Perspectiva futura quanto a Sociedade Color Painéis
Fonte: dados da pesquisa (2009)

Apds as entrevistas semi-estruturadas, o Sujeito A mostrou interesse € V€ a
necessidade em realizar um planejamento do processo sucessoério, para assim minimizar as
suas duvidas e os possiveis conflitos entre os filhos. O perfil deve ser criativo, eficaz, ter boa
comunicacdo, estar atento as novas tecnologias, e deve prezar os colaboradores, fornecedores
e clientes. Além disto, € importante que o sucessor tenha um bom relacionamento com os
irmaos e se interesse pelos negdécios da empresa. Portanto, a disputa pelo cargo de direcao da
empresa fica em torno dos Sujeitos B, C e D, que mostraram interesse em participar das
atividades da empresa. Apesar do Sujeito E ndo ter mostrado o mesmo interesse, ele acabara
tornando-se sécio, e precisard estar presente nas discussdes sobre o préximo perfil do sucessor
e das tomadas de decisdes que irdo ocorrer.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante dessas vantagens e desvantagens de cada plano presente neste estudo,
percebeu-se que o melhor plano para ser utilizado pelo fundador da Color Painéis sdo as cinco
fases de Oliveira (2006). Isto se deve, pois em uma dessas fases permite-se que o perfil do
sucessor seja escolhido conforme a missdo, visdo, valores e objetivos de cada empresa, o que
ndo ocorre nos outros dois planos. Portanto, o plano de Oliveira (2006) é o que melhor se
adéqua para a realidade da empresa investigada. Para que seja possivel a implementacdo do
plano de sucessao de Oliveira (2006) € preciso que haja, em um primeiro momento, o
comprometimento de todos os sujeitos envolvidos na organizacdo. Os sujeitos deverdo
realizar reunides periddicas para discutir sobre o assunto ‘“‘sucessdo”, e assim decidir
juntamente com o Sujeito A, qual serd o melhor sucessor para a empresa. Durante a ampla
discussdo sobre os resultados que a empresa deve alcancar e sobre o perfil do sucessor, os
sujeitos deverdo comecar a se planejar para que a sucessdao ndo seja ainda mais adiada e seja

z

realizada o quanto antes. Além disto, € importante que sejam estabelecidos objetivos e
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estratégias de sucessdo, para que todos, inclusive os funciondrios, possam compreender quais
serdo as situagdes que se pretende alcangar com o processo sucessorio. Um fato importante
que deve ser discutido € o planejamento da distribuicao da heranga. Mesmo que um sucessor
seja escolhido, isto ndo fard com que a empresa pertenca somente a ele, assim, este processo
de distribuicao de heranca deverd ficar bem claro para todos os herdeiros do Sujeito A. Apds
reunides e debates sobre o qué a Color Painéis deve alcancar, discutindo qual a melhor pessoa
para ser o sucessor do Sujeito A e o que os herdeiros esperam, serd preciso, finalmente,
escolher o sucessor da empresa. O sucessor serd aquele que estard organizando a empresa e
repassando aos outros herdeiros qual sua real situagdo. O futuro sucessor terd que conseguir
negociar e administrar os conflitos que sempre existirdo, ndo havendo uma prescri¢cdo para
extingui-los. Desta forma, o sucessor deverd agir de maneira imparcial para que os conflitos
entre os familiares ndo se tornem atritos pessoais. Assim, foi identificado que o perfil e as
caracteristicas do Sujeito B se adéquam melhor a miss@o e aos objetivos da Color Painéis. O
Sujeito B tem participagdo ativa nos negdcios da familia, portanto conhece o que acontece no
dia-a-dia da empresa.

Além disto, possui um perfil de lideranca democrética, tendo como habilidades boa
comunicacdo, conseguindo conviver em grupo com bom relacionamento com seus irmaos.
Este dltimo ¢ um ponto fundamental, pois a convivéncia com os demais sujeitos serd
necessdria neste processo. Desta forma, apds sucessao deverd ser realizada uma avaliacdo da
sucessdo. Este momento serd de consolidacdo do processo sucessoOrio; para isto, € necessario
que o Sujeito A concentre aten¢do e esfor¢cos em observar o sucessor para que evolua da
maneira mais adequada possivel, sempre na busca dos resultados esperados.Com este plano
de sucessdo, os conflitos entre os herdeiros poderdo ser minimizados, visto que deverd haver
um planejamento do processo sucessorio € assim, reunides constantes entre eles, o que levara

ao esclarecimento da situacdo da empresa de forma igual para todos.

Por este fato, o estudo € relevante para as empresas familiares, principalmente as de
pequeno e médio porte que sdo a maioria no pais, pois mostra as caracteristicas e conflitos
peculiares deste tipo de empresa. A partir deste estudo, é possivel a realizacdo de novas
pesquisas sobre planos de sucessio em empresas familiares, podendo-se realizar uma
comparacao das caracteristicas aqui encontradas e resultados, e revelando outras novas. Além
disso, podem-se explorar novos planos de sucessdo capazes de facilitar o processo sucessorio.
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