143

LIDERANCA E SUCESSAO EM CONTEXTO
DE EMPRESAS FAMILIARES

LEADERSHIP AND SUCCESSION IN THE CONTEXT
OF FAMILY BUSINESS

José Rodrigues’

Resumo

As empresas familiares tém uma extrema importincia na economia, no desenvolvimen-
to dos paises e representam uma parte significativa do tecido empresarial. Todavia, estas
empresas enfrentam vérios desafios para sobreviver e crescer a longo prazo. O objetivo do
presente artigo consiste em saber como as empresas familiares, exercem a sua lideranca, ou
seja, quem assume essa responsabilidade e se, no decorrer da sua existéncia, preparam ou
ndo o processo de sucessdo. Para a realizagio do presente artigo foram realizadas pesquisas
na base de dados ISI Web of Science para a selecio de artigos ¢ também através de fontes
secunddrias, ou seja, pesquisas no motor de busca Google para a recolha de relatérios, teses,
estatisticas e consulta de informagoes em websites. Através da andlise de conteudo, identi-
ficaram-se os artigos com informagio para a lideranca e processo de sucessio, em empresas
familiares, independentemente do género. A contribuigio do presente estudo consiste em
identificar a melhor forma das empresas familiares prepararem o seu processo de sucessio,
nio vendo o mesmo como um evento, mas sim, como um acontecimento natural, que é
comum e frequente, em empresas do tipo familiar.

Palavras-chave: Empresas Familiares, Lideranca, Processo de Sucessio.

Abstrat

Family businesses are extremely important in the economy, in the development of
countries and represent a significant part of the business fabric. However, these companies
face several challenges to survive and grow in the long term. The purpose of this article is
to know how family companies exercise their leadership, that is, who assumes the respon-
sibility for it and if during their lifetime they prepare the succession process or not. For
the accomplishment of the present article, searches were done in the ISI Web of Science
database for the selection of articles, as well as through secondary sources, that is, searches
in the Google search engine for the collection of reports, theses, statistics and consultation
information on websites. Through the analysis of content, we identified the articles with in-
formation for leadership and succession process, in family companies, regardless of gender.
The contribution of the present study is to identify the best way for family businesses to
prepare their succession process, not seeing it as an event but rather as a natural event that
is common and frequent in family-type companies.

Keywords: Family Business, Leadership, Succession Process.
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1. INTRODUGCAO

As empresas familiares tém uma extrema importancia pois desempenham um papel funda-
mental no crescimento econémico das nagoes (Zahra et al., 2004), dominam a economia global
e sio a “espinha dorsal” do desenvolvimento socioeconémico (Paul, et al., 2017). Contribuem
também, particularmente, em termos de forga de trabalho e de envolvimento social (Ramadani e
Hoy, 2015).

No seu estudo, Gersick et al. (1997) indicam que entre 65% e 80% das empresas a nivel mun-
dial sao familiares. Por seu turno, Bjuggren e Sund (2001) constataram que as empresas familiares,
na sua maioria, sio pequenas ¢ médias empresas. Dados mais recentes, indicam que entre os 17
milhoes de empresas que existem na Europa, 60% sao empresas familiares e criam cerca de 80% de
empregos no sector privado (Comissao Europeia, 2015). Em Portugal, de acordo com estatisticas
divulgadas pela Associagio Portuguesa das Empresas Familiares, “estima-se que 70% a 80% das
empresas sio de natureza familiar, as quais contribuem para 50% do emprego ¢ 60% do Produto
Interno Bruto (PIB)”.

Com a finalidade de verificar se existe na literatura estudos sobre esta temdtica, procedeu-se
a realizagdo de pesquisas na base de dados ISI Web of Science com as seguintes palavras-chave:
Family Business”, “Leadership”, “ Succession Process”. Apés efetuadas as pesquisas, foram lidos os
artigos e retiradas as informagoes para a construgio deste artigo, sendo que, 0 mesmo tem o seu
foco na lideranca e processo de sucessao das empresas familiares.

O objetivo do artigo consiste em saber como as empresas familiares desenvolvem o seu proces-
so de lideranca, ¢ se, atempadamente, preparam ou nio a sucessio.

Para elaboragio do presente estudo foi utilizado o método de pesquisa qualitativa que consis-
tiu numa andlise de conteudo.

A pesquisa de literatura relevante sobre o tema em estudo foi realizada na base de dados ISI
Web of Science e também através de fontes secunddrias, ou seja, pesquisas no motor de busca Goo-
gle Académico, RCAAP, para a recolha de relatdrios, teses, estatisticas e consulta em websites (a
titulo de exemplo: o website da Associagio Portuguesa das Empresas Familiares, entre outros).
Apbs a selegao de artigos e da recolha de informagio anteriormente descrita, procedeu-se  sua
leitura e andlise.

De salientar que, da analise que fizemos 2 literatura existente, foram encontradas discrepan-
cias que se consubstanciam em algumas lacunas, entre a comunidade cientifica. Alguns autores,
tém diferentes opinioes acerca da defini¢io de empresa familiar, as quais se evidenciam a seguir:

i) Ramadani e Hoy (2015) «as empresas familiares sio aquelas que sio controladas por
membros da mesma familia que gevam um negocio... >

ii) Rock (1997) «empresa familiar é aquela em que uma familia detém a maioria do capital
com direito a voto....»;

iii) Ratten et al., (2017) «....empresas familiares podem ser de virias dimensaes... >

iv) Anderson ¢ Reeb (2003) «...é empresa familiar quando uma familia controla 20% da
empresa...>

v) Villalonga ¢ Amit (2006) «...¢ empresa familiar quando um ou mais membros sio dire-
tores ou possuem S% ou mais, do patrimonio da empresa> .

Também, a questdo do género, estd a limitar o processo de sucessio das empresas familiares,
porquanto existem poucos estudos referentes ao nimero de mulheres sucessoras (Cruz Machado,
Wetzel e Rodrigues 2008). A lideranca feminina estd ainda, num nivel muito baixo, em relagio &
inclusao no mercado de trabalho (Ahrens, Landmann e Woywod 2015).

A estrutura do artigo ¢ composta pela seguinte forma: na secgio 2 ¢ apresentada a definicao de
empresa familiar bem como a descrigao das suas caracteristicas, vantagens e desafios; na secgio 3; o



processo de sucessio em empresas familiares, de seguida sdo apresentadas as conclusoes, limitagoes
e futuras linhas de investigagao.

2 — Empresa Familiar
2.1 - Definicéo

Uma primeira nogao de empresa familiar, estd vinculada 4 ideia e com enfoque voltado paraa
vertente familiar. Grzybovski & Lima (2004) definem empresa familiar como aquela organizagio
dirigida e controlada por um grupo de pessoas, que se encontram ligadas a partir de relagoes de
parentesco. Seja, clas estabelecidas por meio de lagos genealdgicos e bioldgicos, como por meio de
lagos sociais. Davel & Colbari (2000) também defendem essa nogio ampla de empresa familiar.
Os autores afirmam que todos os tipos de organizagoes podem ser consideradas como familiares,
na medida em a esfera do trabalho nio pode ser totalmente dissociada da influéncia da familia.

De acordo com a defini¢ao apresentada pela Associagio Portuguesa das Empresas Familiares,
as empresas familiares sio “aguelas em que uma familia detém o controlo, em termos de nomear a
gestio e alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa’. Similarmente, Ramadani e
Hoy (2015) afirmam que as empresas familiares sio aquelas que s3o controladas por membros da
mesma familia que gerem um negécio. Para Rock (1997) a empresa familiar é aquela em que uma
familia detém a maioria do capital com direito a voto, onde exerce um controlo efetivo sobre o seu
destino. Autores mais recentes, Ratten et al. (2017) indicam que as empresas familiares podem ser
de virias dimensoes, ou seja, empresas micro, pequenas, médias e grandes multinacionais.

No seu estudo, Chua et al. (1999) retinem uma lista de vinte ¢ uma defini¢des referentes ao
nivel e tipo de envolvimento familiar na empresa e, como conclusio, afirmam que as defini¢oes
encontradas incluem trés combinagoes possiveis em relagio a propriedade e 4 gestao da empresa
familiar. As trés combinagées referidas por Chua et al. (1999) sdo as seguintes:

i) a familia ¢ proprietdria da empresa e existe envolvimento familiar na gestio;
ii) a familia é proprietdria da empresa, mas nio existe envolvimento familiar na
gestao;

iii) existe envolvimento familiar na gestao, mas a familia nio é proprictdria da
empresa.

Ainda, Chua et al. (1999) consideram que a primeira combinagio (a familia é proprietaria
da empresa ¢ existe envolvimento familiar na gestao) ¢ determinante para a definicio da empresa
familiar, enquanto que, na segunda e na terceira combinagio, nio se verifica consenso sobre qual
a predominncia e o contributo que as mesmas assumem para determinar o conceito da empresa
familiar.

No estudo realizado por Astrachan e Shanker (2003) sao apresentadas trés defini¢oes opera-
cionais de empresa familiar a partir de uma abordagem circular denominada por “circle of bull’s
eye”. Esta abordagem classifica as empresas familiares tendo em conta o grau de presenca e de
envolvimento dos membros da familia nas decisdes da empresa. As defini¢oes operacionais de
empresa familiar apresentadas por Astrachan e Shanker (2003) sio as seguintes:

i) “Defini¢ao ampla” diz respeito as empresas cujas familias detém o controlo efetivo na
orientacio estratégica e assumem de forma clara e objetiva a vontade de querer manter
a empresa na familia. Neste conceito, também sdo consideradas as empresas em que
um membro da familia nio estd diariamente presente na empresa, mas tem participa-
¢3o na tomada de decisao, por pertencer ao conselho de administragio ou por deter
uma parte significativa do capital da empresa;
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ii) “Defini¢io média” contempla a defini¢io anteriormente explicada mas, considera a pre-
senga regular e constante de um membro da familia nas operagoes didrias da empresa;

iii) “Definicdo restrita” diz respeito & empresa familiar na qual se verifica um envolvimento
e controlo por parte da familia, com mais de um membro com responsabilidade sig-
nificativa, em questoes de geréncia, ¢ na qual se verifica a existéncia de varias geragoes
ativas na empresa.

Gersick et al. (1997) enfatizam que quanto mais vezes a empresa ¢ transmitida de geragio em
geracio, maior ¢ a influéncia da familia na empresa, ou seja, a participagio dos membros da familia
na dire¢do, na propriedade, ou até mesmo na participagio pela via do emprego, isto ¢, o niimero de
familiares que trabalham na empresa.

De acordo com Brockhaus (2004), a maioria das defini¢oes das empresas familiares concentra
- se no controlo ¢ posse por dois ou mais membros da familia. Por seu turno, Anderson ¢ Reeb
(2003) definem empresa familiar quando uma familia controla 20% da empresa, enquanto que
Villalonga ¢ Amit (2006) definem empresa familiar quando um ou mais membros da familia sio
diretores ou possuem 5% ou mais, do patriménio da empresa.

Goetschin (1987) explora um modelo com dois circulos, no qual indica que a especificidade
da empresa familiar provém do facto de ocorrer uma combinagio entre uma empresa e uma fami-
lia, tratando-se de dois universos em que cada um tem os seus préprios valores. O modelo apre-
sentado por Goetschin, (1987), também, destaca o conflito de interesses existente entre o circulo
da familia, onde prevalecem os afetos (que representa o lado emocional) e o circulo da empresa,
cujo principal objetivo indispensével 4 sua sobrevivéncia ¢ o lucro (que representa o lado racional).
A figura 1 ilustra o modelo dos dois circulos, no qual s3o apresentados os valores da empresa e os
valores da familia.

Figura 1 — Modelo dos dots circulos

Valores da empresa Valores da Familia
Lucro Afetividade
Crescunento Procnacdo
Conpentividade Seguranga
Mudanca Tradigdo
Lado racional Lado Emoclonal

Exmpresa Fanulsar
Fonte: Adaptado de Goetschin (1987)

Ainda para Goetschin (1987), os conflitos de interesses tém origem na relagio entre a familia
e a empresa, sendo que as necessidades da familia e da empresa incorporam, simultaneamente, o
processo de tomada de decisao da empresa familiar.

Assim, “a importincia da familia no desenvolvimento da empresa familiar implica que os
membros da familia exercem uma influéncia substancial e, por conseguinte, as atitudes ¢ os valores
tornam-se importantes na defini¢ao da empresa familiar” (Alves, 2015, p. 14).

No seu estudo, Tagiuri ¢ Davis (1996) afirmam que a empresa familiar é como um sistema
onde trés subsistemas (circulos) se relacionam e interagem entre si: a familia, a propriedade ¢ a ges-
tio da empresa; e acrescentam que estes circulos representam a especificidade da empresa familiar.
Na perspetiva de Tagiuri e Davis (1996), com a intersegao dos trés circulos (familia, propriedade
e gestio da empresa) s3o obtidos novos grupos, assim, ¢ possivel observar que a partir dos trés
circulos existentes inicialmente, sete grupos sao apresentados, sendo que o grupo 1 representa a
familia; o grupo 2 representa a gestio da empresa; o grupo 3 representa a propriedade; o grupo 4
representa a interse¢ao entre o grupo 1 e o grupo 3; o grupo 5 representa a intersegio do grupo 1



e do grupo 2; o grupo 6 representa a interse¢io do grupo 2 e do grupo 3; ¢ o grupo 7 representa a
interse¢ao entre os grupos 1, 2 ¢ 3 como ilustra a figura 2.

Figura 2 — Modelo dos trés circulos

Grupo 3

Grupo4d Grupo 6

(Propriedade)

Grupo7

Grupo 2
(Gestdo)

Grupo §

Fonte: — Adaptado de Tagun ¢ Davis (1996)

De forma explicativa, o grupo 4 diz respeito a0 membro da familia proprietério que ¢ sécio/
acionista mas nao tem participa¢io na gestao da empresa; o grupo 5 diz respeito a0 membro da fa-
milia que ¢ gestor mas nio tem participagio na propriedade da empresa; o grupo 6 diz respeito ao
gestor que nao faz parte da familia, ou seja, ¢ um elemento externo 4 familia mas é sdcio/acionista
da empresa e o grupo 7 diz respeito ao individuo que ¢ membro da familia, gestor e proprietario
(Tagiuri e Davis, 1996).

E possivel verificar que os modelos apresentados anteriormente, (figuras 1 e 2), tém conver-
géncias, ou seja, na figura 1 a empresa familiar estd representada através da intersecgio dos circu-
los empresa e familia enquanto na figura 2, o grupo 7 corresponde 4 empresa familiar através da
interse¢ao os circulos: familia, gestao e propriedade de acordo com a perspetiva de Ramadani e

Hoy (2015).

2.2. Caracteristicas, Vantagens e Desafios da Empresa Familiar

De acordo com Alves (2015), as empresas familiares constituem a base predominante do te-
cido empresarial e, na generalidade dos paises ocidentais, ¢ evidente que as empresas familiares
constituem uma realidade particular do tecido econdmico, embora o seu peso varie de economia
para economia. Contudo, estas empresas enfrentam vérios desafios para sobreviver e crescer a
longo prazo (Salvato e Melin, 2008).

As empresas familiares tém caracteristicas especificas em relacio as empresas nao familiares,
devido ao seu estilo de gestao (Kraus et al., 2011). No entanto, ao longo do tempo, observou-se
que algumas empresas familiares tornaram-se conservadoras e nio querem assumir riscos associa-
dos as atividades empresariais (Zahra, 2005).
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Por sua vez, Ratten et al. (2017) indicam que as empresas familiares diferem das empresas
nio familiares devido & comunicagio e ligagoes pessoais que ajudam a construir um negdcio mais
coeso ¢ acrescentam que as empresas familiares tém uma vantagem sobre as empresas nao familia-
res, devido aos componentes nao econdmicos dos seus negdcios, tais como obrigacoes sociais e de
parentesco. Da mesma forma, Ramadani e Hoy (2015) indicam que as empresas familiares t¢ém
uma vantagem tnica porque podem utilizar a interagao da familia para objetivos de longo prazo.
Para Habbershon e Williams (1999), o envolvimento dos membros da familia pode proporcionar
a criagdo de uma vantagem competitiva para a empresa familiar.

Coimbra (2008) afirma que a empresa familiar possui determinadas caracteristicas ao nivel do
comportamento, tais como: tem foco em estratégias de longo prazo em vez de resultados trimes-
trais ou anuais; tem mais aversao ao risco; tem mais propensao para reinvestir os lucros; seleciona
mecanismos para proteger os ativos familiares (a titulo de exemplo: elabora acordos para a reso-
lugio de conflitos familiares); faz o planeamento de agdes para os perfodos criticos de transi¢io
dentro da empresa; através da contratagio de membros da familia, delega o poder executivo da
empresa para os membros da familia continuarem com o negécio da familia. Eis, que se comeca
aqui a desenhar j4, o processo de sucessao.

Por seu turno, Csékné (2012) afirma que as caracteristicas da empresa familiar s3o: o desejo de
manter o negécio familiar, propriedade e gestao dentro da familia; o compromisso; a abordagem
de longo prazo; garantir a independéncia financeira da familia; importincia de preservar uma
boa reputacio; aversio ao risco; mistura de assuntos familiares ¢ comerciais; recusa de empregar
gerentes nao familiares e nepotismo.

Também, a Associagio Portuguesa das Empresas Familiares identifica os principais desafios
enfrentados por estas empresas, tais como: “a profissionalizacio da sua gestao, o desenvolvimento
de um modelo de corporate governance eficaz, moderno e transparente ¢ a questio da sucessao
de uma geracio para a seguinte”. No entanto, Ward (1997) considera que as empresas familiares
encaram os mesmos desafios que qualquer outra empresa, ao nivel da maturidade do ciclo de vida
do negdcio, aumento da concorréncia, acesso limitado ao financiamento e resisténcia & mudanca.

Os desafios que se colocam as empresas familiares so, essencialmente: a necessidade de ino-
var, continuamente, para manter a lideranca, a capacidade para atrair ¢ reter talentos, manter a
situacdo econdmica geral, manter-se a par do mundo digital e do avango das novas tecnologias, de
informagao e comunicagio, ¢ a necessidade de profissionalizar o seu negdcio.

Por fim, a Comissao Europeia (2009) afirma que os desafios que se desenvolvem como con-
sequéncia dos assuntos internos da empresa familiar s3o: o desconhecimento das empresas fami-
liares sobre a importincia de planear as transferéncias comerciais antecipadas; o equilibrio entre
a familia, a propriedade ¢ os aspetos comerciais dentro da empresa; as dificuldades para atrair e
manter uma for¢a de trabalho qualificada. Os desafios relacionados com os aspetos educacionais
(que t&m impacto tanto no ambiente de negécios como nas questdes internas das empresas fami-
liares) podem ser ao nivel da falta de educagio para o Empreendedorismo, formagio em gestao fa-
miliar e empresarial especifica, mas também, a coordenacio efetiva com os sistemas educacionais
para garantir um acompanhamento adequado (Comissio Europeia, 2009).

3 - O Processo de Sucessdo em Empresas Familiares

Entre as empresas familiares podem identificar-se védrios indicadores que irdo dos mais sim-
ples, como as organiza¢oes cujo controle societario estd nas mios de uma familia, até a indicadores
mais complexos onde sio incluidos alguns requisitos, entre eles, estar na segunda geragio, como
também os familiares ocuparem cargos de direcio ou outras fungdes a nivel estratégico (Olivei-
ra & Silva, 2012). Assim a sucessao em empresas familiares nio ¢ um evento raro, o que leva o
processo de sucessdo ocorrer em média a cada 20 a 25 anos (Schlepphorst & Moog, 2014). Este
tema continua, pois a ser um desaflo, e gera debates para a drea organizacional (Blumentrittt, Ma-



thews & Marchisio, 2013). Uma pesquisa realizada por Bird, Welsch, Astrachan e Pistrui (2002),
por exemplo, mostra que a temdtica sucessio foi explicitada em 19% dos artigos mais citados no
Journal FBR (Family Business Review). Numa outra pesquisa mais recente, realizada por Debicki,
Matterne, Kellermanns e Chrismann (2009) que analisou 291 artigos publicados entre os anos de
2001 ¢ 2007, o estudo demonstrou que o tema de sucessio foi objeto de apenas 15% dos trabalhos
publicados. Para Ricca Neto (1998, p. 9), as empresas familiares apresentam uma caracteristica
bésica que as distingue das outras organizagdes empresariais: sio os seus lagos familiares que, em
conjunto com outros elementos, determinam “[. ..] o direito de sucessio nos cargos de diregao.

Segundo Bornholdt (2005, p.20), essa questio é abordada como “lagos familiares empresa-
riais” que [...] s3o construidos ao longo da histéria quando a empresa deixa de ser “unipessoal” (um
dono) e passa a ser de um grupo de irmios, para depois passar a um consércio de primos, enfim, a
uma sociedade de pessoas mais complexa. [...] além do trabalho e da renda, o que une essas pessoas
em torno de uma empresa, sio os scus vinculos familiares e societdrios. Os lagos familiares estao
aglutinados em torno de uma espiritualidade de crengas e valor. Sao caracteristicas que tendem a
determinar modelos de gestdo especificos para esse tipo de organizagées em relagio ao que reco-
menda a literatura especializada, devido ao facto de que, para além dos objetivos empresariais, as
necessidades familiares devem ser atendidas, sendo o processo de gestao uma consequéncia disso.

A sucessio ser deve visualizada como um processo continuo, construindo um fenémeno que
se abstrai de fases, ¢ que comeca muito cedo e nunca termina, e que deve considerar os diferentes
aspetos da empresa familiar e da familia na empresa, tais como: os fatores de geréncia, familiares,
culturais, sociais e estratégicos (Lambrecht, 2005).

E possivel que o principal equivoco cometido pelas liderangas das empresas familiares, se-
gundo Dupas et al. (2003, p. 71-72), seja o de considerar a sucessio um evento, ndo um processo.
Como nem sempre aquele que detém a propriedade de uma empresa ¢ quem possui maior compe-
téncia para geri-la. A sucessdo deve ser feita por meio de um processo “[. ..] formal e planeado de
atividades ao longo do tempo, de modo a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisao
final de escolha do sucessor serd feita, quando o momento chegar”. Floriani e Rodrigues (2000, p.
307-308) comentam que o processo sucessorio das empresas familiares se constitui no que pode
ser denominado de “ponto critico do seu bom desempenho e, principalmente, da sua perpetua-
30", destacando: [...] a solugido do processo de sucessio passa, necessariamente, pela estruturagio
de um bom plano de sucessio, que permita a continuidade dos negécios, com sucesso. Para se
alcancar tal objetivo, ¢ necessario detetar quem estd disposto a ser o sucessor, qual a sua compe-
téncia em gestio empresarial e até que ponto estd preparado para assumir o comando da empresa.

Desta andlise sair, entdo, um plano de preparacio do potencial sucessor. A sucessao, realmente,
nio deve ser um acontecimento repentino mas sim, um evento previsto, pois necessita do planeamento
de varios fatores para que ocorra de maneira tranquila, o que pode levar varios anos, e todo o processo
anterior 4 sucessdo pode ser um facilitador na transferéncia do poder e na gestao de quem o assumir.
Entre esses fatores, 0 modelo de gestao utilizado. E por esse motivo que é importante verificar e estudar
como as organizagdes sao geridas tendo em vista um pressuposto basico: a continuidade.

Para Lodi (1989), Bernhoeft (1991), Silveira e Bihel (2003), Dupas et al., (2003) e Bornhol-
-dt (2005) apontam como as principais falhas encontradas no modelo de gestio das empresas
familiares, em relagao ao seu processo de continuidade:

a) centralizagio de poder pelo fundador;

b) emprego e promocgao indiscriminada de familiares por favorecimento, em detrimento
do conhecimento e da competéncia profissionais;

c) auséncia de metas e objetivos claros;

d) resisténcia no estabelecimento de controles gerenciais formais;

e) sistemas de planeamento estratégico e operacional frégeis ou inexistentes;

£)

g)

inexisténcia ou fragilidade de sistemas contabilisticos e de andlise de custos;
composi¢ao societdria familiar quantitativa em crescimento exponencial
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A sucessdo nao deve ser vista como um evento que ocorre resultante da morte subita do fun-
dador, mas sim o resultado de um cuidadoso e planecado processo iniciado muito cedo, a fim de
preparar o sucessor para desempenhar um papel de lideranca (Ibrahim et al., 2001).

Uma sucessao eficaz ¢ um resultado de um processo cuidadosamente planeado que deve ser
iniciado com os filhos, ainda em idade precoce ¢ antes de ingressarem nos negécios da familia,
de modo a prepara-los para o papel de lideranca e, mais tarde, integra-los nas diversas fungoes do
negocio (Stavrou, 1999; Poutziouris and Chittenden, 1996; Handler, 1989), (Cit in Ibrahim et
al, 2001).

Uma das implicagdes para o planeamento da sucessio estd precisamente em reconhecer as
perspetivas dos membros da familia, da geragao seguinte, os quais devem ser ativamente envol-
vidos nos planos para o futuro, tendo em conta que a lideranca da organizagao, provavelmente
dependerd deles (Handler, 1992).

No entanto, debatem-se sempre com a incerteza da manutengao da lideranga da familia, entre
geragoes, ja que o problema se tem revelado e gerado conflitos na sucessao, muito particularmente,
quando se estd em presenca de uma sucessdo da segunda para a terceira geragao (Chirico, 2007).

Handler (1994, p. 135) diz que Churchill and Hatten (1987) desenvolveram uma abordagem
de ciclo de vida para descrever o processo de sucessao entre pai ¢ filho numa Empresa Familiar,
que dividem em quatro fases:

Fig 3 = Ciclo Vada da Empresa

—

1" Fase 2" Fase 3" Fase 4" Fase

Fonte: Elsboragho Propma

(1) Uma fase de gestio proprietdria, onde o proprietdrio ¢ o tinico membro da familia
diretamente envolvido no negocio;

(2) Uma fase de formagio e de desenvolvimento, onde se aprende o negécio;

(3) Uma fase de parceria entre pai ¢ filho;

(4) Por ultimo, a fase de transferéncia de poder, em que as responsabilidades sao transfe-
ridas para o sucessor.

Também Chirico (2007, p. 65), referindo-se a esta abordagem de ciclo de vida de Churchill
and Hatten (1987), a descreve como “um modelo de quatro estigios de sucessio em Empresas
Familiares”, conforme ilustrado na figura 3.



3.1 - A Questdo do Género na Sucessdo Familiar

Cruz Machado, Wetzel e Rodrigues (2008) afirmam numa pesquisa efetuada, a existéncia de
poucos estudos referentes A sucessao familiar e realcam o aumento do niimero de mulheres suces-
soras, devido 2 crescente participagio feminina em niveis de geréncia no mercado de trabalho.
Apesar da participagio das mulheres no mercado de trabalho ter aumentado, nos tiltimos anos,
ainda continua a ser menor, a ascensao a cargos de sucessao, em relagéo a participagao masculina.
Acerca deste paradigma, Ahrens, Landmann e Woywod (2015), por sua vez, mencionam que, no
que se refere a0 género, a lideranga feminina, ainda estd num nivel baixo em relago 4 inclusio no
mercado de trabalho. Na ética de Salvato e Corbetta (2013), a sucessio é entendida como a trans-
feréncia da lideranca, dos papéis e do poder do precursor para o seu sucessor.

3.2 — Sucessé@o Familiar Conceitos e Caracteristicas

A sucessio familiar ¢ um processo continuo de transferéncia multigeracional no qual se d4 a
transferéncia dos valores e da cultura da organizagio (Lambrecht, 2005). O processo de sucessio
¢, por vezes complexo e é um processo moroso, que envolve “agdes, eventos e desenvolvimentos,
que afetam a transferéncia do controle de gestao” entre os membros da familia (Massis, Chua &
Chrisman, 2008, p. 184).

Ferreira (2015) trata o processo sucessério como uma realidade do quotidiano organizacional,
reconhecido como um fator de representativa importincia na estratégia, devido 4 influéncia que
exerce no modelo de gestio, nos indicadores financeiros e nas relagdes sociopoliticas.

Das sugestoes apresentadas pela literatura, para a realizagio do processo sucessério estd, em
primeiro plano, e com cabal importincia, a preparagio da sucessio. Essa sugestio ¢ apontada
como sendo a principal solu¢io a ter em conta, a fim de evitar situagoes conflituosas, imprepa-
ragio e futuras negligéncias que venham a prejudicar os negécios da familia (Sharma, Chrisman,
Pablo & Chua, 2001; Leone 2004; Grzybovski, Hoffmann & Muhl 2008; Borges; Lima & Car-
valho, 2008).

4 - Concluséo

Osbons desempenhos do passado nio garantirio de igual modo, os desempenhos futuros da em-
presa, principalmente no atual estddio de desenvolvimento do conhecimento cientifico, bem como
dos novos modelos de lideranca, o que faz com que as empresas procurem a constante atualizagio
dos seus modelos de gestao. No entanto, isso nao basta para garantir a continuidade ¢ 0 bom desem-
penho da atividade até entio, ¢ necessdrio, pois, preparar a sucessao com vista ao futuro.

O estudo demonstra que a maioria das empresas, independente da sua dimensio ou idade,
desconhece o que se denomina de processo de sucessio, na medida em que tanto o sucessor, quan-
to o sucedido, devem ser preparados para o momento, o qual se reveste de alguma complexidade,
nalguns casos, e contemplados no planeamento estratégico da organizagio.

O modelo de sucessao parece estar claramente orientado pelos critérios e pelas carateristicas
desse paradigma, mas parece nio existir ainda, no seio das empresas familiares essa convicgio,
porquanto, ainda se verificam alguns constrangimentos neste tipo de empresas, pois admitem que
preparar a sucessio ¢, afastar do poder o seu fundador e nio, preparar o futuro da empresa, que
todos ajudaram a criar e estdo interessados em dar-lhe continuidade.

Um equivoco que prolifera ¢ ainda ¢ cometido pelas liderangas das empresas familiares, ¢ o
facto de considerarem a sucessao como um evento, € no um processo em si mesmo. A sucessio
ndo pode ser vista como resultante da morte subita do fundador, mas sim o resultado de um cui-
dadoso e planeado processo iniciado muito cedo.
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A contribuicio do estudo centra-se no facto de fornecer as empresas familiares, a forma ¢
principais modelos a utilizar, para cedo iniciarem o seu processo de sucessio, nao deixando de
envolver os membros da familia, com qualidades e capacidades, para levar por diante, a lideranca
da empresa e proporcionar a criagao de uma vantagem competitiva na propria empresa, face aos
concorrentes, que nio souberam cuidar da sucessio da sua empresa.

Como limitacio ao estudo e ao seu processo de continuidade, apontam-se como falhas, a cen-
tralizagio do poder pelo fundador, auséncia de metas e objetivos claros, e fragilidade de sistemas
contabilisticos e de andlise de dados, entre outros. Também, e nio menos importante, o planeamento
da sucessdo estd em reconhecer as perspetivas dos membros da familia, da geragio seguinte, os quais
devem ser ativamente envolvidos nos planos para o futuro, tendo em conta que a lideranca da orga-
nizagao, provavelmente, dependera deles, processo esse que assenta na incerteza da manutengio da
lideranca da familia, entre geragoes, pois o problema que, por norma gera conflitos na sucessao, tem-
-se revelado quando se estd em presenga de uma sucessio da segunda para a terceira geragio.

Enquanto futuras linhas de investigagio, sugerem-se estudos que aprofundem e definam o
conceito de empresa familiar, clarificando as divergéncias ainda existentes, na comunidade cien-
tifica, de modo a trazer uma definicio clara, de empresa familiar, para que este seja utilizado nos
processos de investigacao. Por outro lado, estudos relevantes e consistentes, que habilitem o in-
vestigador, aquando da feitura dos seus papers e teses, a poder referir-se, a participagio da mulher,
e sua ascensao, a cargos de lideranca, em processos de sucessio, com assento em bibliografia de
autores que se empenharam neste estudo.
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