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RESUMO

O objetivo deste artigo é fazer um estudo de caso da empresa R. Baido Industria e Comércio,
de Ub&/MG, para analisar como se deram o0s processos de sucessdo familiar na organizacao,
em seus 75 anos de existéncia, expondo pontos positivos e negativos, assim como critérios
utilizados para a escolha dos sucessores. Este artigo utilizou-se de uma pesquisa descritiva,
bibliografica e documental, e, para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista
semiestruturada com os envolvidos no processo. De posse das respostas, chegou-se a
conclusdo de que a empresa possui um modelo de sucessdo que tem levado ao sucesso da
organizacao, utilizando o envolvimento dos potenciais sucessores desde a juventude, uma
cultura voltada para o mercado, adaptando- se as tendéncias e exigéncias dos clientes.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo responsaveis por grande parte da geracdo de emprego no
Brasil e contribuem para melhorar seus indicadores socioecondmicos. Segundo dados de uma
pesquisa realizada pelo Sebrae (2013), essas organizagdes correspondem a cerca de 12% do
Produto Interno Bruto (PIB) no setor do agronegdcio, 34% na industria e 54% da prestacéo de
Servigo.

Diante disso, surge a necessidade do estudo dessas organizacdes, a fim de conhecer 0s
fatores que influenciam na longevidade dos seus negocios, sua importancia, caracteristicas e
como elas estdo se preparando para a competitividade no mundo globalizado.

Entendem-se como empresas familiares as organizacdes administradas por membros
da mesma familia, pelo menos na sua segunda geracdo. Para Lodi (1993), empresa familiar é
aquela em que a importancia da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario, ou seja,
a linha familiar, e na qual os valores institucionais da firma identificam-se com os da familia
fundadora ou de um determinado fundador. Segundo Leone (2005), as estatisticas mostram
que 75% das empresas familiares ainda estdo sob a dire¢do dos fundadores, 20% ja estdo na
sua primeira geracdo, e apenas 5% tém seu controle acionario sob a direcdo das geracGes
seguintes.

Atualmente, segundo dados do Sebrae (2013), dentre as oito milhdes de empresas que
existem no Brasil, 90% adotam o modelo de gestdo familiar e sucessao familiar.

Uma das grandes dificuldades dessas empresas € a gestdo do processo sucessorio, pois
envolve diversos valores e a continuidade de uma organizagdo. Dentre outras dificuldades,
encontram-se a contradicdo de ideias entre os membros da familia e o uso indevido dos
recursos da empresa, uma vez que 0S membros misturam os bens da empresa com o0s bens
particulares. Assim, surge a necessidade de o administrador verificar 0 modo como o processo
de sucessdo sera realizado nessas empresas.

Com base no exposto, pergunta-se: como se deram 0s processos de sucessao familiar
na empresa R. Baido Ltda., fabricante de maquinas para embalo de produtos, situada na
cidade de Uba (MG) com 75 anos de existéncia?

O presente artigo tem, como objetivo geral, analisar como se deram 0s processos de
sucessdo familiar na organizacdo e, como objetivos especificos, identificar os critérios
utilizados para escolha dos respectivos sucessores, da exposi¢cdo dos pontos positivos e
negativos no processo.



C

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceitos de empresa familiar

Devido ao grande impacto causado pelas empresas familiares no contexto
socioecondmico brasileiro e mundial j& destacado nesse trabalho, torna-se 16gico e essencial
que estudos na area se desenvolvam para uma melhor compreenséo e evolugdo do sistema
gerencial abordado. No intuito de sanar tais necessidades decorrentes, Leone (2003), em uma
segunda obra, aponta para a existéncia de um numero muito elevado de estudos ligados a
essas organizacoes, fato que reflete o poder de influéncia e a prevaléncia dessas empresas no
mercado.

Dentre os assuntos mais comuns discutidos nesses trabalhos, destaca-se a busca pela
definicdo empresarial familiar, sendo um dos conceitos a ser também analisado por este
artigo. Como exemplo da mencéo anterior, caracteriza-se uma empresa por familiar, quando
estd ligada a uma familia pelo menos ha duas gerac@es e seu resultado influencia na politica
geral da empresa e nos interesses da familia (DONNELLEY, 1987).

Em outra perspectiva, Macedo (2009) acredita que, para uma empresa ser considera
empresa familiar, a sua origem deve estar dentro de uma familia, podendo ou ndo os membros
participarem da gestdo, mas a sucessao do controle acionario deve acontecer para um ou mais
membros da mesma familia.

Concentrando sua aten¢do “na passagem do bastdo”, Lodi (1993) afirma que familiar ¢
a empresa cujo processo de sucessdo esta ligado ao fator hereditario e quando ela se encontra
a partir da segunda geracdo. Quando ainda esta na geracdo do fundador, o autor a considera
como uma empresa pessoal e ndo familiar.

Ainda no desejo de corroborar com uma apresentacdo abrangente de conceitos
empresariais familiares existentes no meio cientifico, o Quadro 1, elaborado por Cancado et al
(2013), exibe um grupo de autores e suas respectivas caracterizacbes com relacdo aos
empreendimentos em quest&o.

Tabela 1: Conceitos e critérios de empresa familiar, ordem cronolégica.

AUTOR(ES) CONCEITO FOCO
Donnelley (1964) [Uma empresa € considerada familiar quando tem se| Duas geragdes da
identificado com pelo menos duas gera¢des com uma familia e | familia: influéncia na
guando essa ligagdo tem influenciado a politica da companhia empresa.

e 0s interesses da familia.
Barry (1975) |Quando é, na pratica, controlada pelos membros de uma Unica| Controle familiar.
familia.
Dyer Jr. (1983) |A empresa familiar é uma organizacdo na qual as decisbes em| Gerenciamento -
relagdo a propriedade e/ ou gerenciamento sdo influenciadas| propriedade familiar.
pela ligagdo com uma familia ou familias.
Bernhoeft (1987) |E aquela que possui sua origem e sua historia vinculadas a uma| Familia - historia e
familia ou que mantém membros da familia na administracdo direcéo.

dos negécios.
Lodi (1998) |A empresa familiar deve possuir valores institucionais que se| Tradicdes e valores

identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do familiares.
fundador.
Barnes e Hershon |A empresa familiar € uma propriedade controlada por um Propriedade.

(1994) individuo ou por membros da familia.




Tagiuri e Davis

Sdo empresas nas quais dois ou mais membros da familia

Familia - gestdo -

(1996) influenciam a direcdo dos negécios por meio de lagos de propriedade.
parentescos, papeis de gerenciamento ou direito de
propriedade.
Gersick etal |E aquela na qual ocorre a interseccdo entre os subsistemas | Propriedade - familia
(1997) propriedade, familia e gestdo. - gestdo.
Chua, Chrisman e |E aquela gerida com a intencio de moldar ou persuadir a visdo Controle por
Sharma (1999) |do controlador por meio da coalisdo dominante e controle dos| membros da familia.
membros da mesma familia ou de um pequeno grupo de
familias.
Lanzana e Um ou mais membros de uma familia exercem controle sobre | Propriedade familiar.
Constanzi (1999) |a empresa, por possuir a propriedade do capital.
Danesetal, |A transferéncia da autoridade familiar é fator preponderante | Autoridade familiar -
(2002) para o sucesso do negécio e esta relacionada a natureza da sucessao.
socializag8o dos processos entre as geracoes.
Suehiro e [...] propriedade e controle estdo nas maos de um grupo com |Propriedade - familia.
Wailerdsak lagos de parentesco, de sangue ou por casamento, ou seja, uma
(2004) familia.

Brochauss (2004)

A persisténcia de transferéncia de autoridade na gestdo de
empresas familiares entre as geragdes € uma caracteristica que

Gerenciamento
influenciado pelo

familia ou sdo proprietarios e/ou gerenciam a empresa juntos.

perdura por muitos anos. fundador.
Uhlaner (2006) |Empresa que tem a maior parte da propriedade nas maos de| Propriedade - familia
uma familia e na qual pelo menos dois membros da mesma - gestdo.

Grzybovski
(2007)

A expressdo familiar deixa implicito o envolvimento de
membros da familia no cotidiano da empresa, seja como
proprietario, seja como diretor principal.

Propriedade - familia
- gestdo.

Fonte: Cancado et al (2013).

Atraveés das informagfes anteriores, € possivel observar uma quantidade consideravel
de autores que esfor¢cadamente contribuiram para o desenvolvimento conceitual das empresas
familiares. Em ponto de vista semelhante, Macedo (2009) também analisa uma grande
variedade de interpretacfes existentes em torno desse conceito; no entanto, para o autor, as
definicBes estdo fundamentadas em quatro pontos elementares, que sdo: origem na familia,
controle acionario, gestdo familiar e sucessao familiar.

2.2 Ciclo de vida da empresa familiar

Para Lodi (1987), o Ciclo de Vida do Produto (CVP), quando aplicado a organizagéo
familiar, possui grande poder explicativo, pois permite o desdobramento da vida do fundador
em quatro fases:

e A primeira fase € a da fundacéo. O fundador, na maioria das vezes, veio da pobreza
e encontrou uma forma de empreendimento, através da forca e da vocacdo, ou seja, é
responsavel pelo desenvolvimento do negdcio. Um ponto negativo dessa fase é a dificuldade
de profissionalizacéo.

e Na fase do crescimento, o sucesso depende da escolha do produto que sera a fonte
de riqueza e do talento do executivo, pois a velocidade do crescimento esconde os problemas
estruturais encontrados na empresa.

e Ja na etapa do reconhecimento social, honra e mérito, a empresa se encontra na fase
do apogeu ou maturidade, pois ela ja esta bem estruturada e atinge o seu maximo. E nesse
momento também que se pode iniciar o processo de sucessao, uma vez que o fundador esta
envelhecendo e precisa de um membro da familia para dar continuidade ao empreendimento.



e A Ultima fase é o declinio, que encerra a vida do fundador. Se o resultado da
escolha do sucessor ndo for positivo e ele ndo souber retornar a fase do crescimento, a
empresa chegara ao fim.

Em todas as fases apresentadas, o fundador tem um papel importante na vida da
organizacao; por isso, todas as empresas, familiares ou ndo, devem abordéa-las.

Por sua vez, Gersick et al (1997, citado por CANCADO ET AL, 2013, p.) englobam a
evolugdo das empresas familiares durante seu ciclo de vida sob trés pontos: propriedade,
familia e gestdo/empresa. O Quadro 2 a seguir, demonstra as caracteristicas presentes em cada
etapa.

Tabela 2: Principais caracteristicas dos estagios de desenvolvimento da empresa familiar.

Dimensao Estagio de Principais caracteristicas do estagio
desenvolvimento

Proprietario controlador | Controle centralizado.

Sociedade entre irmaos O controle da empresa é efetivo na geragdo dos irmaos,
Propriedade estando dois ou mais irmdos no controle acionario.
Consoércio de primos Muitos primos sdo acionistas e ha mistura de s6cios
funciondrios e ndo funcionarios.

Jovem familia empresaria |Geracéo adulta abaixo de 40 anos e filhos, se houver,
abaixo de 18 anos.

Entrada na empresa A geracao mais velha entre 35 e 55 anos e a geracdo mais
jovem entre a adolescéncia e 0s 30 anos.

Familia Trabalho conjunto Geracdo mais antiga entre 50 e 65 anos e a geragdo mais
jovem entre 20 e 45 anos.

Passagem do bastdo Geracdo mais velha com 60 anos ou mais.

Inicio Estrutura organizacional informal, com a presenca do
proprietario - gerente no centro. Geralmente desenvolve
um produto.

Empresa Expansdo/ formalizacdo | A estrutura fica cada vez mais funcional e desenvolvem-se
produtos ou linhas de negécios multiplos.

Maturidade As rotinas organizacionais estdo bem estabelecidas, com a

estrutura favorecendo a estabilidade e dirigida pela alta
geréncia. Base de clientes estavel ou com modesto
crescimento.

Fonte: Gersick et al (1997).

Diante das informacgdes expostas, € notério como o ciclo de vida da empresa pode ser
ameacado caso ndo se pratique uma gestdo inteligente do processo sucessorio, acarretando até
mesmo na extin¢do do empreendimento.

2.3 Vantagens e desvantagens da administracédo familiar

Considerando a estrutura econémica da maior parte dos paises ocidentais, destaca-se a
prevaléncia das empresas familiares sobre os demais tipos de empresas (AMAT, 2004). O
autor ainda alega que estudos europeus, norte-americanos e latino-americanos registraram que
70 a 90% das empresas existentes em um pais sdo familiares.

Drucker (1995) vem afirmar que a administragdo familiar ndo se limita somente a
pequenas ou médias empresas, pois algumas das maiores instituicdes do Brasil e do mundo
sdo governadas por familias. "Encontram-se grandes empresas controladas por familias no
Brasil, EUA e Europa, como Banco Itad, Votorantim, Wal-Mart, Klabin, Gerdau, Ford, Coca-



Cola, Pao de Acucar, Motorola, Hewlett-Packard, Rothschilds, entre outras.” (FREIRE ET
AL, 2010, p. 716).

Analogamente, Brasil (1997), sobre o grau de influéncia e importancia dessas
empresas, aponta:

Uma anélise da empresa familiar a nivel mundial revela grande
heterogeneidade, tanto no seu tamanho e grau de competitividade quanto nos
ambientes econdmicos em que atua. Existem desde pequenas e médias
empresas, especializadas e altamente competitivas, ocupando posicGes de
destaque em nichos do mercado mundial, enfrentando os desafios postos
pela globalizacdo, até grandes conglomerados que cresceram e se
acomodaram em mercados protegidos e que precisam reformular suas
atividades para concorrer num regime de abertura econdmica.

Contudo, dados de uma pesquisa realizada pelo SEBRAE (2013), quantificam que
70% das empresas familiares ndo sobrevivem a um processo de sucessdo para a segunda
geracgdo e apenas 10% conseguem chegar até a terceira.

Considerando a administracdo dessas empresas, é possivel destacar aspectos positivos
e negativos presentes em seu gerenciamento. Quanto as vantagens da administracdo familiar,
Frugis (2007) aponta: o empenho, que é caracterizado pelo entusiasmo dos membros da
familia que participam da gestdo da empresa; o conhecimento, que é adquirido e passado para
as outras geracGes, mas sempre mantendo a tradicdo resguardada dentro da empresa; a
flexibilidade; o pensamento em longo prazo; a cultura estavel; as tomadas de decisdes rapidas;
e a confiabilidade dos clientes, que preferem fazer negdcios com uma empresa antiga e
conservadora a fazé-lo com uma empresa que tende a constantes mudancas de politica.

Por outro lado, Frugis (2007) elenca também algumas desvantagens: a rigidez, que
pode tornar as empresas ultrapassadas; 0 processo de sucessao, que é repleto de dificuldades;
as questdes emocionais; pois muitas vezes o administrador se utiliza da emoc¢do em vez da
razdo, levando pelo lado da familia e ndo da empresa; e a lideranca, que também é um fator de
grande importancia numa organizacao familiar.

Dentre as desvantagens que se enquadram no contexto abordado, destacam-se 0s
conflitos entre membros da familia, os quais representam uma das mais significativas ameacas
para o equilibrio da organizacdo. Comprovando a afirmacdo precedente, Vries; Florent-
Treacy; Carlock (2009, pag. 82) citam que:

Disputas familiares acirradas que desemboquem na empresa podem ser
devastadoras. Se uma familia ndo tiver desenvolvido seus préprios padroes
de comunicacdo e conduta para lidar com o conflito, tais desavengas
possivelmente acabardo decididas na arena empresarial.

A partir dos argumentos acima, € perceptivel que a maioria das empresas familiares
ndo obtém resultados satisfatorios em suas acOes. Todavia, ha alguns casos em que
organizacOes alcangam o sucesso. Essa dualidade de resultados esta justamente ligada ao
modo como € feito 0 manejo das vantagens e desvantagens administrativas presentes nessa
funcionalidade.

2.3.1 Lideranca



A lideranca é fundamental em todos os tipos de organizacdo, pois, segundo
Chiavenato (2000), o gestor deve conhecer a natureza humana e saber como influenciar as
pessoas. "Um lider ndo é simplesmente alguém que desfruta da satisfacdo de estar no
comando, mas alguém cujas acBes tém as mais profundas consequéncias na vida de outras
pessoas.” (BORNHOLDT, 2007, p. 153).

Considerando as necessidades de gestdo e lideranca para a implantacdo de um
processo sucessorio, Pereira, Vieira e Rodrigues (2011) defendem a alta mortalidade das
empresas familiares como consequéncia da inexisténcia ou ineficiéncia de um planejamento
voltado para o processo sucessorio. Os autores ainda relatam que muitos lideres ndo se

preocupam com a “passagem do bastdo”, acreditando que esse momento nunca chegara.

Corroborando com Frugis (2007), citado acima, a falta de lideranca é considerada
também como uma desvantagem, caso, no momento de realizar a sucesséo, ndo haja nenhuma
pessoa capacitada para assumir a posi¢do do fundador, o que ocasionara o fim da organizacao.
Além disso, Bornholdt (2007) acredita que o poder pode ser transferido formalmente; no
entanto, tanto o poder quanto a lideranca precisam ser conquistados e legitimados além dos
acordos protocolados. Nesse Ultimo caso, para que a legitimidade ocorra, os sucedidos devem
passar a seguir e a confiar no sucessor, confirmando a lideranca deste.

De acordo com Longenecker, Moore e Petty (1997), qualquer organizacdo pode
alcancar o sucesso, mas para isso 0 bom gerenciamento é indispensavel. Por isso, alguns
pontos devem ser levados em consideracdo: uma empresa familiar ndo pode aceitar e suportar
que os membros da familia que nela trabalham sejam incompetentes e irresponsaveis; o
favoritismo em tomadas de decisGes deve ser evitado, e 0s planos de sucesséo, as etapas no
desenvolvimento profissional e as intencbes de mudancas na organizacdo devem ser
discutidos abertamente, através de retiros e conselhos familiares.

Esses métodos sdo fundamentais para se discutirem as questbes relacionadas a
empresa familiar, a qual depende da qualidade do talento para lideranca fornecida pela
familia.

2.4 O processo de sucessao familiar

Um dos pontos mais criticos na vida de uma empresa familiar € 0 momento da
sucessdo, pois esse processo tem relagdo com a sobrevivéncia e a expansdo da organizagao.
Para Leone (2005), a sucessdo familiar ocorre quando uma geracdo deixa que outra geracao
assuma o comando da empresa, sendo uma das caracteristicas mais marcantes, pois é baseada
na comunidade do sangue.

Segundo Bernhoeft (1989), existem seis pontos fundamentais que devem ser
analisados para que 0 processo de sucessdo acontega: o sucedido, o sucessor, a organizacéo, a
familia, o mercado e a comunidade.

O sucedido é o ponto de partida, que pode ou ndo ser o fundador da empresa. E
responsavel por todo o trabalho inicial, esforco e dedicacdo aos negocios. O processo se inicia
quando ele tende a reconhecer que esta na hora de passar direcdo. Uma das missdes do
sucedido é transmitir e demonstrar os principios e os valores utilizados por ele em sua gestao
para que fosse alcangado o sucesso.



O segundo ponto a ser apresentado € o sucessor, que pode ser filhos, esposa, genros,
noras ou qualquer outro membro da familia. Por outro lado, Drucker (1995) defende a ideia de
que uma empresa familiar deve ter no processo de sucessdao uma pessoa que nao seja do
circulo familiar, pois existe uma necessidade de haver um funcionario qualificado que néo
misture negdcios com vida pessoal. O sucessor precisa gostar do negocio que vai assumir e
ser motivado para ele através de atividades que irdo ampliar o seu conhecimento, para assumir
da melhor maneira suas novas responsabilidades e conquistar seu proprio espaco dentro da
organizacao.

Seguindo o pensamento de Bernhoeft (1989), a familia é formada pelo pai, mae,
filhos, esposa, esposo, englobando também os agregados, ou seja, noras, genros e cunhados.
Como em toda familia existem conflitos, em uma empresa familiar ndo seria diferente. Por
1SS0, 0 sucedido e o0 sucessor precisam ter conhecimento dos interesses dos demais membros
da familia em relacdo ao futuro da organizacao.

O quarto aspecto relevante seria classificar a organizacdo também como um sistema.
O processo de sucessorio provoca profundas alteracdes na vida da empresa, portanto deve ser
realizado de preferéncia em uma fase estavel da organizacdo. Algumas questBes relevantes
que devem ser desenvolvidas sdo: a preparacdo da organizacdo (colaboradores) para as
mudangas decorrentes do processo de sucessdo; o conhecimento dos centros de poder
existentes na empresa; a administracdo das resisténcias; e a profissionalizacdo da estrutura e
da mentalidade organizacional.

Um ponto externo que compromete o resultado da sucessao, também abordado por
Bernhoeft (1989), é o mercado. Nesse aspecto, é importante que o sucedido faga uma
avaliacdo de como o processo esta sendo visto fora da empresa, levando em conta os clientes,
fornecedores e os concorrentes. E importante saber quem s&o realmente os clientes e verificar
se, mesmo ocorrendo a sucessdo, a empresa continuara a atender suas necessidades. Outro
fator a ser examinado é a relacdo com os fornecedores, pois, caso um deles enfraqueca, a
empresa como um todo pode ter dificuldades.

O ultimo ponto abordado pelo autor, que muitas vezes é considerado sem importancia,
é a comunidade, pois as relagdes com ela pode acarretar novas oportunidades para a atuacao
do sucedido, além de haver uma tendéncia de a empresa cada vez mais ser cobrada pela
comunidade.

2.4.1 Estagios no processo de sucessao

Como os sucessores ndo assumem a lideranga de uma empresa de uma hora para outra,
Longenecker, Moore e Petty (1997) apresentam 0s estagios na sucessdo, que é considerada
um processo de transi¢do longo e exaustivo:

e Estagio Pré-empresarial ou Estégio I: € quando o sucessor cresce familiarizado com
a empresa, por exemplo, desde 0s 4 ou 5 anos a crianga ja acompanha o pai ao escritorio. Esse
estagio e considerado um planejamento informal.

e Estagio Introdutdério ou Estagio Il: é quando ocorrem experiéncias antes que o
sucessor ja tenha idade suficiente para comecar a trabalhar nos negécios da familia.



e Estagio Funcional Introdutorio ou Estagio Ill: os filhos comecam trabalhar na
empresa em tempo parcial. Esse estagio inclui a preparacdo educacional e a experiéncia na
organizacao.

e Estagio Funcional ou Estagio IV: comeca quando o sucessor entra na empresa
trabalhando em horario integral, participando efetivamente das atividades.

e Estdgio Funcional Avancado ou Estagio V: é 0 momento em que 0 sucessor assume
tarefas gerenciais dentro da empresa.

e Estagio Inicial de Sucessdo ou Estagio VI: inicia-se quando o sucessor € nomeado
presidente da empresa e assume a administracdo, mas ainda com o apoio do pai ou fundador.

e Estdgio Maduro de Sucessdo ou Estagio VII: é quando o processo de transigdo se
completa, e o sucessor de fato ja é o lider.

Todos os estagios pertencentes ao processo de sucessdo sdo extremamente importantes
e devem ser planejados e monitorados de perto para uma eficiente conclusdo do processo.
Chama-se a atencédo para a adaptacao do sucessor ao ambiente empresarial desde sua infancia
e para a aceitacdo do sucedido no desprendimento de suas funcdes.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa se classifica, quanto aos fins como descritiva, a qual, segundo Gil
(2002), tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno. Como este artigo se baseia na apresentacdo dos métodos utilizados por uma
empresa, assim pode ser considerada.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica, que, segundo Gil (2002), é
desenvolvida com base em material ja elaborado; e ainda um estudo de caso, o qual, segundo
0 mesmo autor, consiste em um estudo profundo de poucos objetos, que permite o seu amplo
e detalhado conhecimento. E também considerada uma pesquisa documental, por utilizar
documentos e dados da empresa.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foi aplicada uma entrevista semiestruturada
com os envolvidos no processo de sucessdo, além da apresentacdo do desenho dos processos
de transicdo ocorridos ao longo da histéria da empresa e da analise dos documentos da
organizacao.

A pesquisa foi realizada na R. Baido Industria e Comércio Ltda., situada na cidade de
Uba-MG, durante o periodo de mar¢o a novembro de 2013, com o objetivo de analisar o0s
processos de sucessdo familiar utilizados pela empresa, expondo 0s pontos positivos e
negativos dos processos.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo expostos e analisados os resultados obtidos da pesquisa realizada
na empresa “R. Baido”, a fim de avaliar como se deram os processos de sucessao dentro da
empresa.

Para tanto, foi realizada uma entrevista semiestruturada com o atual presidente da
empresa, Sr. Roberto Baido, e seus filhos e potenciais sucessores, Roberto Lopes Baido,
Marcio Lopes Baido e Marcela Lopes Bai&o.

O processo de sucessao familiar da empresa

Segundo entrevista realizada com o atual presidente da empresa, a historia sucesséria
da R. Baido inicia-se com sua fundacdo, em 1938, pelo Sr. Manoel Baido, no ramo de
eletrificacdo rural e fogdes industriais, com um numero reduzido de funcionarios (Figura 1).

Apesar de, nessa época, serem ainda muito jovens, os filhos do fundador participavam
das atividades desenvolvidas no setor operacional da empresa.

Nesses relatos iniciais, pode-se observar o aspecto de empresa familiar na empresa em
estudo, conforme Macedo (2009), que diz que, para ser uma organizacdo familiar, a sua
origem deve estar dentro de uma familia.

Figura 1: Linha de tempo do processo de
sucessédo

Manoel Baido
funda a empresa

Rubens Baido
assume a gestdo

Rubens Baifo
muda o ramo de

Roberto Baido
assume a direcio

embalagem.

Os filhos do casal
Roberto e Marcia

no ramo de da empresa, apos atuacio da da empresa, com assumem

0  eletrificacdo \D o falecimento de @ @ empresa para 00 o afastamento de [l =T  atividades

g{ rural e fogdes oy Seu pai Manoel exaustores o Seu pai, Rubens, 8 gerenciais

— industriais — Baido. — industriais e — inovando com -l dentro da
ventiladores . maquinas para empresa, dando

inicio a quarta

geracao.

Fonte: elaborado pelos autores.

No ano de 1956, apds o falecimento do fundador, a empresa passou por um processo
de sucessdo inesperado, pois, este ndo tinha preparado nenhum de seus filhos para dar
continuidade aos negocios, apesar de todos terem trabalhado na organizacdo. Entdo, seu filho
Rubens Baido assumiu a gestdo da empresa juntamente com sua esposa, direcionando-a para a
fabricacdo de ventiladores, exaustores e seladoras a pedal.

O entrevistado Roberto Baido, filho de Rubens, relata que, aos treze anos de idade,
passou a frequentar a empresa, observando e participando das invencdes e fabricacdes do pai,
preparando-se possivelmente para uma sucessao.



Esse preparo, ainda que inconsciente e informal da parte do pai de Roberto, apresenta-
se como uma importante caracteristica de um bom processo de sucessao familiar, pois,
segundo Bernhoeft (1989), o sucessor precisa gostar do que faz e sentir-se motivado para
ampliar o seu conhecimento e assumir da melhor maneira suas novas responsabilidades.

Ao completar dezessete anos de idade, Roberto Baido viu seu pai com problemas de
salde e sem condi¢des de continuar administrando a empresa. Decidiu, entdo, que iria suceder
0 seu pai, representando a empresa no mercado de maquinas para embalagem, fabricando
seladoras, embaladoras e termo-encolhivel, dando inicio & terceira geragdo, procurando
atender as necessidades dos clientes.

Percebe-se em Roberto uma importante visdo do futuro, conforme o trecho da
entrevista abaixo:

Uma empresa familiar com uma qualidade inovadora, com rapidez de
entrega, com produtos novos e uma responsabilidade grande que
possa fazer com que o cliente possa confiar na empresa.

Atualmente, a gestdo de Roberto e de sua esposa prepara seus trés filhos para o
processo de transicdo, pois eles consideram que o trabalho é a melhor forma de adquirir
responsabilidade, educacdo e conhecimento. Desse modo, o cronograma de férias escolares
sempre incluia um periodo de aprendizado dentro da empresa, que facilitou o convivio dos
filhos com os funcionarios, mostrando como realizar suas fungdes corretamente, de maneira a
evoluir a empresa.

Como pode-se observar, eles estdo engajados na empresa. Considera-se que, segundo
Longenecker, Moore e Petty (1997), os filhos e futuros sucessores se encontram no Estagio
Funcional Avancado ou Estagio V, que ¢ a fase em que assumem tarefas no nivel gerencial da
empresa, desenvolvendo atividades gerenciais em diferentes setores da organizagao.

Outro trecho da entrevista com o presidente mostra a preocupacao na formacdo dos
filhos para o processo sucessorio:

A R. Baido ndo forma herdeiros, mas sim sucessores.

E possivel observar que as trés geracdes da familia Bai&o que dirigiram a empresa ndo
possuiam critérios para a escolha dos sucessores da presidéncia, sendo as circunstancias e as
oportunidades atenuantes para essas tomadas de decisdes. Porém, para dar inicio a quarta
geracdo, ja se percebe um planejamento para que possa ser realizado da melhor maneira.

Desafios do atual processo de sucessao familiar

Em um segundo momento, a entrevista foi realizada com cada um dos filhos: Marcio,
gerente de producéo; Roberto, gerente de compras; e Marcela, gerente de marketing.

Ao se perguntar aos potenciais responsaveis que fatores seriam responsaveis por levar
a empresa ao sucesso até nos dias de hoje, os filhos destacaram: a cordialidade, que sempre
foi prezada, desde a fundagéo; o conhecimento, que vem sendo adquirido em longo prazo; o
bom relacionamento com fornecedores, clientes e funcionarios; a expansao do mercado, com
inovacOes dos produtos a cada geracdo; e o desejo de dar continuidade e fazer dar certo. Este



ultimo aspecto € caracterizado por Frugis (2007) como uma vantagem da administracéo
familiar, que consiste no empenho e no entusiasmo dos membros da familia em todas as
gestdes.

Para Frugis (2007), uma das desvantagens na gestdo familiar € o conflito emocional,
ou seja, muitas vezes o administrador leva para o lado da emoc¢éo em vez de se ater a razao.
Nesse aspecto, ao se indagar aos entrevistados como a relagdo familiar deles interferia nas
atividades da empresa, eles relataram que estdo sempre se empenhando em tomar cuidado e
aprender a separar estes dois pontos: familia e organizacdo, procurando sempre solucionar 0s
problemas visando os interesses da empresa, com muita cautela, pois eles sabem que as
consequéncias das decisfes tomadas irdo influenciar o futuro da vida dos sécios.

O Quadro 3 apresenta um comparativo das entrevistas dos filhos e sucessores,
remetendo a pontos cruciais abordados por alguns autores, no Referencial Tedrico, com
referéncia ao bom preparo dos futuros diretores de uma empresa, buscando verificar como 0s
herdeiros da empresa em estudo (0s quais serdo denominados Filhos A, B e C, com o objetivo
de preservar sua identidade) estdo sendo preparados para os futuros desafios.

Tabela 3: Comparativo dos potenciais sucessores da organizacdo

Principio defendido
pelos autores Filho A Filho B Filho C
Anédlise do mercado “A empresa possui o “A empresa encontra-Se “Expandir a empresa
(BERNHOEFT, setor de em estagio de expanséo e para novos segmentos
1989) desenvolvimento, que mudanga.” com outros nichos de
sempre busca mercado.”
inovagdes.”
Importancia do “A empresa deve “O desejo de dar “Através de um estudo
empenho para a contar com um continuidade e fazer dar mais bem apurado de
gestdo da empresa aprendizado de longo certo em todas as como crescer com
(FRUGIS, 2007) prazo.” geragdes.” sustentabilidade e
seguranga.”
Questdes emocionais “Ao longo dos anos, “Para a empresa crescer ¢ | “Problemas relacionados
(FRUGIS, 2007) aprendemos a para ter um bom convivio a empresa devem ser
minimizar 0s familiar nés temos que sempre solucionados
problemas e aproveitar | saber separar o particular | visando os interesses da
as vantagens”. e o profissional.” empresa.”

Fonte: elaborado pelos autores.

Na abordagem do Quadro 3, percebe-se que 0s potenciais sucessores estdo em sintonia
com as tendéncias do mercado, o que se configura como um dos pontos positivos para a
continuidade do empreendimento, além de saber lidar com as questbes emocionais, que, por
sua vez, podem gerar conflitos no processo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo analisar como se deram 0s processos de sucessao
familiar na empresa R. Baido Industria e Comércio Ltda., localizada na cidade de Uba - MG,
através de um estudo de caso da empresa, desde a sua fundacéo até os dias atuais, utilizando
entrevistas realizadas com o atual presidente da organizacdo e 0s potenciais sucessores.

Percebe-se que algumas empresas familiares ndo conseguem dar continuidade aos seus
empreendimentos, pois 0 processo sucessorio € delicado e desgastante, por isso surge a
necessidade de um planejamento, devendo ser levados em consideracéo critérios de grande
importancia. Com base nos resultados obtidos, podem-se destacar pontos considerados
positivos para o sucesso do processo de transi¢cdo, como a preservacao da direcdo da empresa
com os membros da mesma familia, o conhecimento adquirido e passado para as proximas
geracOes, o empenho dos sucessores em dar continuidade aos negdcios, a confiabilidade com
clientes, fornecedores e funcionarios e a participacdo ativa dos futuros sucessores nas
atividades gerenciais da organizacdo desde a juventude.

Outro ponto de grande importancia séo os conflitos emocionais, 0s quais, por sua vez,
podem atrapalhar o processo no momento das tomadas de decisdo. Entdo, é necessario que 0s
envolvidos saibam separar a questdo pessoal do profissional, procurando levar em
consideracdo a empresa.

Como visto, os primeiros casos de sucessdo ocorreram de forma inesperada de pai para
filho, sem um planejamento, por motivo de morte ou doenca. Mesmo assim, conseguiram dar
continuidade ao empreendimento, pois todos 0s sucessores estavam preocupados com 0
desenvolvimento da organizacdo. Ja no atual processo, percebem-se acbes consideradas
essenciais para se alcancar o sucesso do processo: 0s potenciais sucessores participam de
atividades gerencias, observam as tendéncias do mercado e auxiliam o presidente nas tomadas
de deciséo.

Conclui-se, portanto, que a R. Baido possui um modelo de sucessdo que tem levado ao
sucesso da organizacao, baseado na utilizacdo do envolvimento dos potenciais sucessores
desde a juventude, priorizando uma cultura organizacional voltada para o mercado e,
adaptando-se as tendéncias e as exigéncias dos clientes.

Este artigo ndo pretende esgotar o tema. Trata-se, portanto, de uma analise inicial do
assunto, ficando em aberto para que outros pesquisadores possam complementa-lo.
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