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RESUMO

O processo sucessorio € de grande relevancia para as organizaces familiares, sendo fator
decisivo para a continuidade do negocio. Dentro dessa perspectiva, este estudo teve como
objetivo analisar 0 a sucessdo familiar empresarial, bem como o seu planejamento, em trés
empresas de Capital Aberto constantes na BMF&Bovespa, suas caracteristicas e possiveis
conflitos. Para analisar a sucessdo familiar, realizou-se um estudo comparativo, de natureza
descritiva se utilizando de pesquisa bibliografica, explanando acerca dos eventos que incluem
0S sucessores e sucedidos nas empresas que passaram pelo processo. A concretizacdo na
sucessao familiar permitiu a continuidade destas empresas de formas diferenciadas. S&o
apresentadas no trabalho, as etapas de sucessdo e dentre os principais resultados se destacam a
falta de organizacdo prévia para a sucessao como também a ciéncia e profissionalizacdo dos
herdeiros. Apesar das adversidades, o trabalho contribui para demonstrar também que as
dificuldades no processo sucessorio podem resultar em acréscimo para o negdcio a partir das
oportunidades de aprendizado e crescimento organizacional, em vista da possivel

reestruturacdo de processos e inovacgdes que aumentem a qualidade e porte da empresa.

Palavras-chave: Sucessdo; Empresa Familiar; Capital Aberto.



ABSTRACT

The succession process is of great relevance for family organizations, being a decisive factor
for business continuity. Within this perspective, this study aimed to analyze family business
succession, as well as its planning, in three publicly traded companies listed on BMF &
Bovespa, their characteristics and possible conflicts. To analyze family succession, a
comparative study was carried out, of a descriptive nature using bibliographic research,
explaining about the events that include successors and succeeds in the companies that went
through the process. The implementation of family succession allowed these companies to
continue in different ways. The succession stages are presented in the work and among the
main results the lack of previous organization for the succession as well as the science and
professionalization of the heirs is highlighted. Despite the adversities, the work also
contributes to demonstrate that the difficulties in the succession process can result in an
increase for the business from the opportunities to learn and organizational growth, in view of
the possible restructuring of processes and innovations that increase the quality and size of the

company.

Keywords: Succession; Family business; Open capital.
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1 INTRODUCAO

Desde o surgimento do que se entende por economia como também as chamadas
unidades comerciais, é possivel visualizar a criacdo e continuidade de empresas familiares.
Esse processo que inclui a gestdo e controle dos membros da mesma familia ou de um
individuo em especifico deve refletir harmonia, prezando pela sinergia para que os focos

empresariais se afastem da imagem patriarcal.

De acordo com Beltran (2011), as empresas familiares sdo aquelas que estdo ligadas
em pelo menos duas geragdes se iniciando com o conjuge e envolvendo os filhos nas

atividades operacionais da empresa.

Para Oliveira (1999) a empresa funcionara bem, se os herdeiros tiverem em mente o
qudo é importante sua participacdo nos afazeres da mesma, trazendo os filhos para perto do
negécio desde a infancia, fazendo com que eles interajam entre os futuros sucessores e

entendam que a sobrevivéncia do negécio depende dos esforgos dos membros da familia.

Se tratando especificamente de sucessédo, é possivel dizer que a falta de planejamento
No processo sucessorio seria uma causa possivel que justifica as diversas empresas familiares
a nao conseguirem permanecer no mercado (BATISTA, 2015). Para isso, é necessario que a
sucessdo esteja previamente definida com todos os participantes do universo em questdo
tendo ciéncia dos acontecimentos e devida preparacdo para inclusdo ou exclusdo dos ambitos

em que atuam.

Um problema que conduz a morte das empresas resulta dos conflitos relacionados a
sucessdo, pois dependendo do grau das disputas, podem ser fatais para os negécios. Assim, 0
processo de sucessdo de comando tende a ser sempre de dificil realizacdo, qualquer que seja o
tamanho e ramo da empresa (GONCALVEZ, 2008).

Nesse sentido, a questdo que permeia a sucessdo mantém-se como acontecimento
decisivo nas organizacdes familiares em vista das inimeras consideracdes a serem levadas
ndo so da parte empresarial, mas também no que diz respeito aos valores agregados a familia

envolvida.
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Diante do exposto, surge a seguinte problematica: Quais sédo as caracteristicas que
contemplam o processo de sucessdo empresarial familiar, sua continuidade e gestdo em

empresas de capital aberto?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO GERAL

O presente estudo objetiva compreender o processo de sucessdo familiar dentro das
empresas de capital aberto do Brasil, suas caracteristicas, possiveis conflitos e dificuldades,
explanar sobre a gestdo dentro desses ambitos, trazendo ideias de como proceder diante destes

acontecimentos, além de mostrar a importancia destas empresas para a sociedade.

1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Verificar os indicadores do processo de sucessédo familiar;

. Entender as dificuldades das relacdes familiares neste processo de sucesséo;

. Analisar as varia¢6es acontecidas neste processo;

. Avaliar e apontar possiveis acfes, seus pontos positivos e negativos e sugerir

caminhos que possam levar as empresas familiares ao melhor planejamento sucessorio.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O mercado empresarial denota cada vez mais um universo de competitividade em
vista do crescimento econémico e busca pelo destaque, crescimento e continuidade. No que
diz respeito as empresas familiares o processo sucessorio vem sendo estudado e analisado,
para que um empreendimento existente possa continuar da melhor forma possivel tendo como
ponte de partida o negdcio base ja estruturado.

A sucessdo ¢ “o rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual geragdo
dirigente e a que vird a dirigir” e pode ocorrer de duas maneiras: “gradativa e planejada ou
através de processo inesperado ou repentino de mudanca de dire¢do, quando ocorre morte,
acidente ou doenca afastando o dirigente do cargo”. Porém, na empresa, o poder ndo se
transfere, ele é conquistado. A principal tarefa dos herdeiros é a construcdo de sua
legitimidade perante os empregados e a familia (LEONE, 1992).

Nessa perspectiva, o estudo propBe denotar 0 processo sucessério no contexto
empresarial tendo como objeto de estudo empresas de capital aberto constantes na bolsa de
valores, denotando suas caracteristicas e complexidades, questdes essas que sempre foram um
tema a despertar o interesse de pesquisadores em vista das constantes mudancgas promovidas
ndo s6 do &mbito empresarial como também da economia.

Para isso é necessario entender a definicdo de empresas familiares e destacar a sua
importancia junto a sociedade e economia do pais. No momento seguinte, sdo explanados
ideias e conceitos sobre como proceder diante dos processos sucessorios, suas positividades e
maleficios e o reconhecimento da importancia do planejamento diante da sucesséo

empresarial.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo serdo explanadas as definicdes que acercam o tema em estudo, sendo
apresentados conceitos e definicbes para a empresa familiar e suas caracteristicas como

também o processo de sucessao familiar.

2.1 EMPRESA FAMILIAR

A empresa familiar se constitui de um projeto, de um sonho ou desafio de vida de
uma pessoa ou grupo, tendo em vista que o negdcio familiar pode nascer de inumeras
possibilidades considerando os personagens vinculados aos diferentes tipos de familias. Por
esse motivo, este € um tipo muito especial de empresa (BORNHOLDT, 2005).

Na concepcdo de Donnelley (1964), a empresa familiar pode ser compreendida como
um empreendimento cujo responsavel pelo poder de gestdo esta ligado a empresa por pelo
menos duas geracdes. Nesse sentido, percebe-se a influéncia e poder dos familiares na
definicdo das metas a serem alcangadas, nos interesses e objetivos da empresa.

Para Lemos (2003), apesar da diversidade de classificacdes que procuram definir as
empresas familiares, entende-se esse tipo organizacional, de forma simplificada, como aquele
que € administrado por membros da familia controladora do capital da empresa. Por sua vez, a
empresa familiar pode ser decomposta em trés grandes subdivisdes, a saber: a) familia; b)
gestdo; e c) propriedade. A multipla inter-relacdo desses trés elementos é que torna as
consultorias e os estudos voltados as empresas familiares tdo Unicos e peculiares.

Conforme Neto (1999), na instituicdo de pequeno e médio porte impera a cultura das
empresas familiares. Estas, por sua vez, vivem quase basicamente do tino comercial de seus
administradores ou da propria aceitacéo de seu produto pelo mercado.

Governar uma empresa familiar é saber lidar com toda a complexidade das relaces
afetivas e financeiras existentes na organizagdo, com as inimeras diferencas de interesse entre
familiares e demais pessoas envolvidas no processo de gestdo empresarial e, principalmente,
com os inevitaveis conflitos que, ndo sendo bem administrados, podem levar a destruicdo de
uma instituicdo (BARBOSA, 2009).

Por esse motivo, o profissionalismo e a necessidade de competéncia para gerenciar
s80 essenciais ndo apenas para 0s gestores, mas também para os familiares, fazendo com que

o servico dos profissionais qualificados se torne fundamental para o desempenho da empresa,
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tendo os executivos papel direto mantendo o equilibrio entre a razdo e a emocéao (FREITAS;
KRALI, 2010).

Portanto, considerando as ideias de Nishitsuji (2009), pode-se, assim, considerar que
uma empresa familiar é aquela em gue a sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario
e onde os valores institucionais da mesma, identificam-se com um sobrenome da familia ou
com a figura do fundador.

Nesse sentido, € perceptivel a multiplicidade de eventos na criacdo, gestdo e
continuidade de uma empresa familiar. A atencdo na tomada de decises no decorrer da
atividade é indispensavel, uma vez que é necesséario pesar as escolhas visualizando o0s
resultados futuros para o negécio, em vista da complexidade que acerca as questdes

profissionais, financeiras e os valores defendidos pela entidade familiar.

2.2 CARACTERISTICAS DE EMPRESA FAMILIAR

Os termos mais usados para caracterizar o0 ambiente organizacional de uma empresa
familiar sdo relacionados com conceitos subjetivos, como confianga, afetividade, dedicacédo
(ZORZANELLLI, 2011).

De forma geral, se destacam trés tipos basicos de empresa familiar, conforme
expresso no quadro 1:

Quadro 1 - Perfil de empresas familiares

Perfil Caracteristicas
Corresponde principalmente ao estere6tipo da instituicdo, o capital é
Tradicional fechado, existe pouca transparéncia administrativa e financeira e a

familia exerce um dominio completo sobre os negdcios.

O capital é aberto, mas a familia ainda detém o controle, havendo,
Hibrida contudo, maior transparéncia e participacdo na administracdo por
profissionais ndo-familiares.

A maioria das a¢des esta em poder do mercado, mas a familia,
Influéncia Familiar mesmo afastada da administracdo cotidiana, mantém uma influéncia
estratégica através de participacdo acionaria significativa.

Fonte: Lethbridge (1997)

De acordo com Moreira Jr. e Bortoli (2007), para uma formacéo do estilo de gestdo
de forma adequada e concernente com 0s valores e negocios exercidos na empresa de
ccontexto familiar, algumas caracteristicas precisam ser levadas em consideracdo uma vez

que sao fatores determinantes no desenvolvimento do estilo de gestéo, sendo vejamos:



Quadro 2 - Caracteristicas de construcao de estilo de gestao familiar
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Caracteristicas

Descrigdo

DecisBes pautadas em
fatores emocionais

Apesar de ndo ser uma pratica exclusiva dos gestores das empresas familiares
tomarem decisGes com base em aspectos emocionais em detrimento da
razoabilidade, os lagos sanguineos tendem a se constituir num fator amplamente
valorizado.

Dificuldade na
descentralizacdo

As dificuldades encontradas e os niveis de responsabilidade requeridos dos
fundadores, aliados a auséncia de pessoas com quem socializar todo esse
estresse no momento da criacdo e a consolidacdo da empresa, favorecem a
centralizacdo do poder.

Lealdade e dedicacdo
como critérios de recursos
humanos

A tendéncia é premiar o tempo de casa, a dedicagdo daqueles que ajudaram a
construir a empresa, pautando nestes critérios as decisdes de promogdo e
aumentos de salarios, em detrimento das novas competéncias requeridas pelo
mercado.

Confianga mutua

Relacionada a escolha de ocupantes para cargos estratégicos. O medo leva a
nomeacdo de pessoas mais pela relacdo de confianca do que aspectos
relacionados a competéncia necessaria.

Existéncia de conflitos

Os conflitos acontecem entre geracdes, no sentido em que os fundadores se
pautam na experiéncia pratica e 0s mais novos querem pautar suas decisfes e
entendimentos pelos conhecimentos adquiridos.

Perfil do sucedido = perfil
do sucessor

A tendéncia dos ocupantes de cargos de direcdo é acreditar que o melhor estilo
de gestdo € o seu proprio, pautando nessa crenca a "escolha™ do seu sucessor, ao
invés de tomar essa decisdo levando em consideragdo 0 novo cendrio e se
"adequando a necessidades estruturais e estratégicas da empresa".

Fonte: (Moreira Jr. & Bortolli Neto, 2007)

Nesse sentido, as caracteristicas de empresa familiar podem ser relacionadas aos

principios da formacdo do negdcio familiar nacional, pois a familia exerceu grande influéncia

para a formagdo da mesma e determinou o surgimento do estilo paternalista que perdura nos

dias atuais. As relacGes interpessoais estabelecidas na empresa familiar sdo muito préximas e

o nivel de profissionalizacdo dos que a fazem ndo é assegurado. Costumam-se confundir

aspectos profissionais com pessoais e atualmente as tendéncias voltaram-se para a questdo do

ser humano e do estabelecimento de um clima favoravel de trabalho, bem como para o

incentivo que pode aproximar os funcionarios entre si, criando uma imagem familiar na
empresa (BERNHOEFT, 1998).
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2.3 VANTAGENS E DESVANTAGENS DA EMPRESA FAMILIAR

As organizacdes que contemplam o ambito familiar apresentam primariamente
valores comuns, lealdade e intimidade dentro do espaco em que desenvolvem suas atividades.
Tendo em vista este ponto de partida, vale considerar que tais valores podem ser favoraveis
ou desfavoraveis para a empresa uma vez que depende dos colaboradores envolvidos
conseguirem ou nado se adaptar a estrutura ja adotada pelo negocio em andamento.

Para Donneley (1976), uma das desvantagens € que em uma organizacdo familiar
normalmente quem tem o poder ou a administracdo quase sempre é a familia, que por muitas
vezes seus reais objetivo ndo coincidem com os da organizacao.

O autor ainda acrescenta que ndo se deve desprezar as vantagens de uma empresa
familiar, as empresas que seguem nessa linha de organizacdo familiar, crescem com base em
tradicGes, sacrificios pessoais e na base de seu lucro. Tendo orgulho de que em momentos
dificeis foi a familia quem manteve o funcionamento da organizagdo (DONNELEY,1976).

2.3.1 VANTAGENS DA EMPRESA FAMILIAR

As forgas necessarias para sustentar a continuidade da empresa familiar sdo baseadas
nos empenhos conjuntos da organizagdo como um todo. Para Moreira e Bortolli (2007), os
esforcos para a obtencdo de recursos tangiveis, fisicos e financeiros pelos membros da
empresa sdo considerados vantagens. A dedicacdo e comprometimento que os interessados
apresentam pelo bem da empresa e a continuidade da companhia sdo pontos que favorecem
essas vantagens.

Para Oliveira (1999), é considerada como vantagens a manutencdo do processo
decisorio além de beneficios como a facilidade para selecionar o executivo com perfil
adequado e flexibilidade para mudanca de executivos. O autor ainda elenca demais vantagens
no ambito organizacional como:

e Agilidade nas decisoes;

Continuidade da empresa com o poder familiar;

Conhecimento das caracteristicas dos sucedidos;

Espirito de familia;

Preparo dos herdeiros e visdo de longo prazo.
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2.3.2 DESVANTAGENS DA EMPRESA FAMILIAR

Existem indmeras causas que denotam a descontinuidade de empresas familiares,
sendo algumas dessas dificuldades encontradas internamente na organizacdo familiar.
Algumas situagOes estdo no controle da organizagéo e outras séo da realidade natural de seu
ambito e forma de construcdo empresarial, sendo apontadas como desvantagens no campo de

atuacdo. Para Costa (2013) as principais desvantagens sao:

e A dificuldade de separar decisdes familiares e profissionais;

e Conflitos de interesse entre familia e empresa;

e Falta de disciplina;

e Grande valorizacdo das relacoes afetivas;

e Personalizacdo dos problemas administrativos;

e Emprego e promocdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia
(paternalismo);

e Tracos autoritarios;

e Auséncia, em muitos casos, de objetivos bem delimitados;

e Centralizagdo do poder;

e N&o formalizacéo;

e Pouco planejamento estratégico;

e Foco nas questdes operacionais em detrimento das estratégicas;

e Uso indevido de recursos da empresa por membros da familia;

e Falta de sistema de planejamento e controle financeiro; e

e Problemas na sucessdo associados a diversos fatores.

Os fatores dependem muito da habilidade do fundador no momento da transmissao
aos seus sucessores, 0s bens, em conjunto com o legado ideoldgico que direcionou a empresa
desde a sua criacdo, até o momento da transmissdo da administracdo e da propriedade
(CAMARGO, 2005).
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2.4 SUCESSAO FAMILIAR

Partindo da premissa que a empresa familiar € aquela em que a maioria dos votos
pertence a familia controladora, é possivel visualizar a sucessdo familiar como uma tendéncia
natural, mas que deve desenvolver as suas transi¢des de forma cautelosa entre os gestores.

A sucessdo sugere a substituicdo do criador, fundador do empreendimento, para dar
prosseguimento a obra criada e gerida pelo mesmo, porém com enfoque alterado, de estilos de
lideranca diferenciados e formacao tedrica e pratica renovada em virtude do momento socio
economico (NISHITSUJI, 2009).

Para Bernhoeft (1987), o processo sucessorio na empresa familiar é assunto relevante
e a0 mesmo tempo delicado. N&o pode ser tratado apenas sob o0s aspectos puramente ldgicos
da administracdo, pois envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados com a propria
estrutura familiar.

Nesse sentido, Russo (2002) expressa que paralelamente aos quesitos de sucessao
familiar, estdo os problemas de crescimento e/ou estagnacdo da empresa. Essa etapa de
sucessdo, de transicdo, sempre afeta o0 sucesso da etapa seguinte. Para Lodi (1989), é normal
que haja crises no ambiente de trabalho quando surgem mudancas na empresa e 0 autor

apresenta suas ideias por meio de trés crises da empresa familiar. Sendo vejamos:

Figura 1 — As trés crises na empresa familiar

Geragao | | Crise de Segunda Crise de Terceira | [Crise de
Fu::adm Sucessao Geracao Lideranca Geracao pldentidade
- Tendéncia a autocracia - Crise de lideranca - Pulverizagao do controle
com concentragao das entre acionario;
decisdes; 0S sucessores, - Interesses divergentes
-Isolamento humano e - Compatibilidade entre entre os netos;
sacrificio da familia; filhos/parentes; - Surgimento de ramos
‘Culto da personalidade; - Repartigdo do diferentes dentro do cid
- Obstaculos a poder/crise politica; familiar;
profissionalizacao; Necessidade de -Distancia dos valores do
ém';d"o:e:mp:; Weiner profissionalizagdo da negocio.

empresa.

Fonte: Lodi (1989, p. 19)
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Ainda corroborando com Lodi (1994), os conflitos na fase de sucessao sdo os piores
conflitos que atingem as empresas familiares, e quando se pergunta por que elas falem tem-se
como resposta: a familia ndo estava preparada para atender a empresa, a atitude dos familiares
foi de dilapidacdo do patrimonio, o fundador consumiu suas energias na construcdo do
império e ndo teve tempo para educar os filhos, a profissionalizacdo descaracterizou a
empresa familiar, ndo ha um sucessor preparado ou ndo ha consenso na familia sobre qual dos
pretendentes deve assumir e, por fim, a rivalidade entre irméos desorienta os profissionais.

Em concordancia, Pereira et al. (2014), ressaltam que as empresas familiares tém
dificuldades de separarem gestéo e controle, pois muitas delas tém o poder centralizado e com
isso criam limitagcdes na hora de gerir a empresa. Ndo se pode esquecer de que uma empresa
familiar tem que comecar a fazer um planejamento de sucessdo o mais cedo possivel, na
maioria dos casos o0s herdeiros ndo tem profissionalizacdo adequada e na hora de assumir o
cargo estdo despreparados, quando isto acontece vende-se a empresa ou entdo entram sOcios
no negaocio.

Para que a sucessdo aconteca de forma madura e da forma mais benéfica possivel
para a empresa familiar, fazem-se necessarios planejamento, esfor¢o e, principalmente,
paciéncia, ndo podendo ser adiada pra quando faltar do fundador (BERNHOEFT & GALLO,
2003).

2.5 PROCESSO SUCESSORIO

O processo sucessorio deve ser planejado levando em consideracdes as
particularidades de cada grupo familiar e empresarial. A presenca do fundador e a
participacdo de todos os membros s&0 muito importantes para dar seguimento ao processo. E
preciso que haja um clima muito bem elaborado, para falar inclusive sobre os conflitos
existentes e que possam surgir durante o processo (FERRARI, 2014).

Por essa razdo, Passos et al. (2006), afirmam que sucessdo € o processo pelo qual
ocorre a transicdo do fundador ou dos lideres da atual geracdo nas dimensdes familia,
propriedade e empresa, para liderancas da nova geracdo. Cada uma destas dimensdes enfrenta
seu proprio processo de sucessdo através da legitimidade de sua liderancga de perfil especifico.
Os sucessores, apds um processo de sucessdo especifico, sdo aqueles que se legitimam na

lideranca de cada uma das trés dimensdes que compdem a empresa familiar, assim como em
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seus diversos foruns. Na dimenséo da familia e da propriedade, 0 sucessor é necessariamente
um dos familiares, mas na empresa, pode ou ndo ser um familiar.

Para Ferrazza (2010), a sucessdo é o apice de uma empresa e seu ciclo de vida, por
iSso aponta nove tipos de sucessao que estdo divididos em trés grupos distintos:

1) Reciclaveis: envolve mudanca na lideranca, porém mantém a forma societaria, ou

seja, a sociedade permanece a mesma com um novo lider;

2) Progressivas: envolve mudanca na lideranca e aumenta a complexidade

societaria, ou seja, a estrutura da propriedade amplia;

3) Recursivas: envolve mudanca na lideranca e simplificacdo da forma societaria, ou

seja, a estrutura da sociedade fica mais simples e enxuta.

Conforme Floriani (2002), o desafio do processo sucessorio em empresas familiares
é bem maior, uma vez que, muitas vezes a passagem de uma geracdo para a seguinte utiliza
valores hereditéarios, e por isso tende a esquecer de algumas questdes importantes, como:
competéncia, capacitacdo profissional, formacdo académica, e experiéncia profissional.

Nesse sentido, Nishitsuji (2009), atesta que 0 processo sucessOrio acarreta no
surgimento de novas liderancas que por vezes apresentam padrées simbdlicos, crencas e
valores distintos daqueles que até entdo vigoravam na organizacdo, o que pode resultar em
mudancas no estilo de condugdo dos negdcios, na estrutura da empresa e em sua cultura.

Ainda corroborando com o autor, ele menciona que o conflito familiar pode dificultar
0 processo sucessorio, enquanto em outros casos pode desenvolver-se mais harmoniosamente.
Nesse sentido, € necessario que 0 sucessor reconheca 0 momento certo em que precisa
comecar a se afastar da empresa e delegar funcdes aos membros familiares, pois, um processo
de sucessdo sé se consolida integralmente no momento em que o fundador concede espaco
para a geracdo futura agir, sem, no entanto, abandona-la de forma abrupta.

Tendo isto posto, estar ciente das competéncias de um sucesso deve ser um dos
requisitos para avaliacdo da pessoa que sera engajada nesse novo oficio. Dessa forma, busca-
se nos herdeiros naturais uma avaliagdo muito mais realista do que afetiva (SOUZA, 2012).

E importante que a anélise para 0 processo sucessorio seja real, muitas vezes, o
executivo forca a barra em sua avalia¢do e procura auto enganar-se, por exemplo, afirmando
que seus herdeiros naturais sdo os melhores executivos que a empresa poderd ter em seu
quadro de comando. Essa situagdo pode levar a empresa ao caos administrativo, muitas vezes
de maneira irreversivel (OLIVEIRA, 1999).
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Dessa forma, o autor acrescenta que o planejamento sucessorio pode ser dividido em
etapas que sao:

1. Identificacédo dos resultados a serem alcangados;

2. Estabelecimento do perfil basico do profissional;

3. Amplo debate dos resultados esperados e do perfil basico do

executivo sucessor;

4. Escolha do executivo sucessor;

5. Implementacéo e avaliagdo da sucess&o.

Para Bernhoeft (1987), a sucessdo é especificamente como um processo engajado
com varias partes interessadas. A palavra processo, nesse momento, caracteriza a necessidade
de atividades programadas onde cada segmento envolvido desenvolve uma responsabilidade.
Para o autor, apesar de existirem diversas solu¢bes para o tratamento do processo, a
importancia relativa se elenca como segue:

a) Sucedido: fundadores, sécios;

b) Sucessor: filhos, filhas, genros, noras, funcionarios, esposa;

c) A Familia: esposa, mae, filhas, genros, noras, filhos;

d) A Empresa: funcionarios;

e) O Mercado: clientes, fornecedores, concorrentes e;

f) A Comunidade: Social, politica e econémica.

Existindo uma sucessao inevitavel, caso o herdeiro seja competente, existe uma
maior probabilidade de que este desempenhe suas tarefas de maneira eficiente, caso contrério,
tem-se a oportunidade de optar por outro tipo de sucessdo. Ainda assim, a sucessdo sO sera
eficaz, quando existirem regras, afinal elas trazem transparéncias e todos ficam cientes do
processo. O processo deve manter credibilidade para continuar ocorrendo (KURCESKI,
2008).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Com base nos seus objetivos, o presente trabalho é uma pesquisa descritiva, que se
utilizard4 de métodos exploratdrios e qualitativos. A pesquisa foi bibliografica, desenvolvida a
partir de matérias, publicacdes em livros, artigos, dissertacdes e teses.

Para Gil (2008), as pesquisas descritivas tém o objetivo primordial a descri¢do de
caracteristicas de uma populacdo ou fenbmenos estabelecendo relagdes entre as variaveis. O
autor ainda afirma que no caso de pesquisas exploratdrias, estas tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
constituir hipdteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes. Seu planejamento é, portanto, bastante
flexivel, de modo que possibilite a consideragdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado.

A pesquisa é também qualitativa para complemento das caracteristicas informais
identificadas, seguida de pesquisa descritiva neste caso direcionado ao grupo de empresas
familiares de capital aberto constantes na Bolsa de Valores.

3.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Para atender aos objetivos mencionados, optou-se pela realizagdo de um estudo das
empresas P4o de Agucar (GPA), SADIA S.A. e a empresa PERDIGAO S.A com suporte no
conhecimento tedrico, que serviu de base para a analise. Tais empresas foram selecionadas em
vista da sua colocacdo no mercado considerando primordialmente suas ascensdes e declinios
no mercado enquanto empresa familiar e os processos realizados na trajetoria de sucessao.

As empresas pesquisadas contemplam varios segmentos, entre industria, franquia,
comércio varejista e comércio atacadista. Reitera-se que as entidades estudadas apresentam
resultados positivos e também negativos no decorrer de sua atividade, considerando o cenario
anterior e posterior a sucessdo familiar em geragdes especificas, visto que sua evolucao e
consolidacdo séo evidentes ou nulos, tendo ocupado em sua trajetoria importantes posicoes

em seu segmento de atuacao.
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3.3 INSTRUMENTO E PROCESSO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de documentos administrativos, tais como
politicas, procedimentos internos e atas de reunido disponibilizados pela CVM como também
nos sitios eletrénicos de cada uma das entidades, os quais possibilitaram o levantamento de
informacBes sobre a empresa, o0 sistema de gestdo de recursos humanos, os critérios de
operacionalizacdo dos instrumentos de apoio, a constituicdo do programa de sucessores e do
Comité de Gestéo de Pessoas, dentre outros.

Foram consideradas também para este estudo, informacGes presentes em publicacoes
de jornais eletrénicos, além de andlises realizadas por pesquisadores a partir de teses,
dissertacdes e artigos.

Os registros possibilitaram o aprofundamento no entendimento dos programas,
sistemas e instrumentos utilizados no desenvolvimento dos negocios, assim como, 0
levantamento de informacdes acerca de sua operacionalizacao e dos resultados obtidos pelas

organizacoes.

3.4 INTERPRETACAO E ANALISE DOS DADOS

Enquanto a analise procura explicar os dados estudados, a interpretacdo visa ampliar
o significado do estudo. Nesse sentido, a analise tem como objetivo organizar e sumariar 0s
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo. Ja a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das
respostas, o que é feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos
(GIL, 2008).

Logo, uma vez coletados os registros e documentos dispostos sobre as empresas, foi
realizada uma andlise dos procedimentos adotados pelas organizagdes, identificando se as
entidades em pauta deste trabalho possuem mecanismos estabelecidos ou mesmo previamente
definidos para o processo de sucessdo, sendo criados quadros a partir das informacGes

recolhidas para uma melhor compreensao do leitor.
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3.5 LIMITACAO DO PERIODO

Em vista da necessidade de analise dos processos sucessorios nas empresas, foi
considerado o inicio de cada uma delas e levado e compreendido o0s periodos posteriores as
principais modificagdes acontecidas no negdcio. Nesse sentido, para este estudo foram
contempladas as épocas desde o nascimento de cada uma das empresas até meados de 2010,
que limita de forma abrangente, o pds acontecimento do processo sucessorio nas trés
empresas analisadas, sendo desenvolvidas consideracdes acerca dos pontos importantes, cujo
destaque teve o objetivo de melhoras e compreensdo sobre a aplicacdo de mecanismos para
auxilio do processo sucessorio e sua execucdo dentro das empresas, levando em conta 0s

desafios da sucessdo familiar de uma forma mais ampla.
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4 ANALISE DOS DADOS

A amostra utilizada foi formada por trés empresas constantes na Bolsa de Valores.
Todas as empresas selecionadas sdo de carater familiar e estdo em processo de sucessao
familiar, ou concluiram este processo em anos anteriores.

Neste capitulo serdo analisados os resultados da pesquisa sobre as empresas P&do de
Aclcar (GPA), SADIA S.A e PERDIGAO S.A. O material investigado forneceu subsidio
para as reflexdes discutidas. Nesse sentido, pretendeu-se levantar conhecimento acerca da
trajetoria da empresa como também as especificidades adotadas em seus processos
sucessorios. Partindo dessa perspectiva, em seguida tracou-se um paralelo entre as entidades
familiares em questdo, com vistas as estratégias para desenvolvimento do processo sucessorio

de cada uma delas.



31

4.1 PAO DE ACUCAR

4.1.1 BREVE HISTORICO

A Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD), mais conhecida como P&o de
Acucar pertencente ao grupo GPA (Grupo Pdo de Acucar) e iniciou as atividades como
empresa familiar no ramo varejista atraves do seu primeiro supermercado em 1959, fundado
por Valentim dos Santos Diniz, tendo sua fase expansionista entre os anos 70 e 80, bem como
a internacionalizacéo do grupo neste mesmo periodo.

A expansao foi assistida e organizada com planejamento preparado por Abilio Diniz,
contando com assessoria de consultores da Fundacdo Getualio Vargas e de Luiz Carlos Bresser
Pereira, que ocupava o cargo de Diretor Administrativo. Esta “retaguarda técnica” fazia
projecOes e ajudava a concretizar o objetivo de continuar crescendo, tanto via construgdes
como através de aquisicoes

Em agosto de 1999, o Pdo de Acucar associou-se estrategicamente ao Casino, rede
francesa de supermercados. Os altos investimentos em expansdo, tecnologia e servicos, as
novas aquisi¢cOes de empresas e 0 aporte em recursos e know how do grupo Casino fizeram
com que o Pdo de Acucar tivesse uma grande expansao na década de 90 e inicio de 2000 se
tornando a época, lider no segmento varejista do Brasil.

O GPA esta presente em 19 estados e no Distrito Federal, com 1.999 lojas, mais de
2,7 milhdes de metros quadrados de area de vendas, cerca de 160 mil colaboradores e 58
centros de distribuicdo. Sua atuacdo é sustentada por uma estrutura multiformato:
supermercado (Pdo de Acucar e Extra Supermercado), hipermercados (Extra Hiper), lojas de
produtos eletrénico-eletrodomeésticos (Ponto Frio e Casas Bahia), lojas de proximidade
(Minimercado Extra e Minuto Pdo de Acucar), atacado de autosservico (Assai), postos de
combustiveis, drogarias e opera¢des de comercio eletrénico (Extra.com.br, PontoFrio.com,
CasasBahia.com.br, Barateiro.com.br, PartiuViagens.com.br e atividades B2B com E-Hub)
(DALLA COSTA, 2004; CAVALCANTI, 2011).
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4.1.2 O PROCESSO SUCESSORIO DO GRUPO PAO DE ACUCAR

Os anos 1985 e 1986 foram de grande marco na historia do Pdo de Agucar, visto que,
em 1985 o grupo apresentava seu maior numero de lojas (626) e em 1986 atingiu 0 maior
namero de funcionarios, tendo até aquele momento o total de 54.479 colaboradores. O grupo
entrou em uma crise nos periodos seguintes, uma vez que a diversificacdo de investimentos,
combinados com problemas em empresas na Europa e Africa, além da necessidade de um
processo sucessorio, resultou em baixa dos nimeros alcancados.

Ainda em 1986, Valentim dos Santos Diniz, fundador do Pdo de Acucar completava
73 anos e ja tinha em mente realizar uma sucessao de forma tranquila. Valentim visualizava
que todos os seus filhos iriam compor o quadro de acionistas da empresa e prezando pelos
valores tradicionais e sua experiéncia, Abilio seria o superintendente do grupo.

Apesar das ideias alinhadas e planejadas, o processo ndo ocorreu de forma téo
pacifica devido as diferentes concepcdes dos filhos. A saida idealizada era dividir o grupo em
trés partes, uma para cada filho (Abilio, Alcides e Arnaldo), e as filhas (Vera Ldcias, Sonia
Maria e Lucilia) permaneceriam na holding, com o controle ainda nas méos do pai e da mée.

O quadro abaixo denota os acontecimentos conforme o passar dos anos:

Quadro 3 - Linha do tempo do processo sucessorio do GPA

1988 1988 1988 1989 1990 1991 1993 1993
Divisdo
auténoma para Negociacses
Alcides Abilio passa a cada area de Realizacdo gom OQS
deixa o realizar apenas negacios: de Reunibes filhos tendo | Redistribuicio
quadro Valentim as funcoes supermercados, | empréstimo com o Hroul
o, , . . . . Arnaldo, acionaria
societario, | retornacomo | estratégicase | hipermercados, |internacional| objetivo de
. e . Verae mantendo
vende | superintendente funcoes lojas de e vendas de | desenvolver o i
. ; x A x Soniase | apenas Abilio
suas para evitara | executivassdo | conveniéncia, |tudo que ndo | um redesenho ; e
~ S . retirado da | e Lucilia no
acles e morte do desempenhadas | Minibox, atacado, havia e
L L ~ | empresae quadro
abre o negocio; por armazenagem e ligacdo reestruturacao . L
. S . i vendido societario.
proprio profissionais transporte, diretacomo | do Grupo; ~
L ) S - suas acoes
negacio; contratados; publicidade e varejo; o
P para os pais;
comeércio
exterior;

Fonte: Elaboracdo propria, a partir de Diniz, 1998.
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4.1.3 CARACTERISTICAS DO PROCESSO SUCESSORIO E ASCENSAO DO CBD

Durante o processo sucessorio iniciado em 1986 do Grupo P&o de Acucar, fez-se
necessario a adocdo de novas medidas para a continuidade da empresa, medidas essas jamais
consideradas para a empresa uma vez que o seu fundador tinha primariamente idealizado uma
sucessdo pacifica entre os seus filhos.

Para isso, durante os conflitos decorrentes do processo sucessério o0 GPA decidiu em
1987 vender a rede Sandiz e investir o dinheiro em lojas especiais, atendendo a nova classe
média urbana. Em 1989 inaugurou o grupo Extra, que funcionava a partir de gerenciamento
autonomo e era atualizado conforme a necessidade de seus clientes. Ainda nesse ano, foi
revisado o excesso de burocracia, uma vez que as decisGes operacionais estavam sendo
prejudicadas devido a dificuldade de comunicacdo, entre 0 massivo nimero de funcionarios
responsaveis pela area administrativa com os clientes, lojas e fornecedores.

Vale salientar que também foi considerado a partir deste momento a dispensa de
pessoal e quadros que foram formados dentro da empresa e que prezavam pelo contexto
familiar, visto que era nitido a necessidade de profissionalizacdo dos quadros. A partir dai
quem fora dispensado seria substituido por pessoas fora do quadro familiar.

Nesse contexto, o Grupo Pdo de Aglcar passou a centralizar cada vez mais o seu
ramo de interesse e retirou todos os investimentos que n&do tinham ligagdo com o varejo.
Foram fechadas mais de cem lojas, realizados empréstimos e cortado mais de 30% do quadro
de funcionérios, além de leiloarem um lote de 50 imoveis espalhados pelo Brasil que nédo
estavam sendo utilizados.

Em 1991, a empresa apresentava um balango positivo, com lucro de 3,2 milhdes de
ddlares, tendo assim, recuperado sua capacidade de investimento e iniciando uma nova rota de
crescimento focada no varejo. A partir dai o foco manteve-se no ramo varejista além de serem
adotadas novos investimentos com treinamento de pessoal, em vista de fornecer um
atendimento de qualidade a seus consumidores.

No ano de 1994, o grupo estava reduzido em menos da metade, com 217 lojas e
20.363 funcionarios, mas com aumento de vendas em 136%, chegando a 2,05 bilhdes de
ddlares em seu faturamento. No ano seguinte o grupo decidiu emitir acGes na Bolsa de
Valores de S&o Paulo e Nova York, tendo em sua primeira venda de a¢fes 112 milhdes de

dolares em trés continentes.
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Nesse sentido, pelos resultados positivos a época, o Pdo de Acucar tinha em vista
manter a expansao do negocio e continuaram a investir na compra de empresas como O
Barateiro, a rede Peralta de supermercados, a Reimberg e Nagumo, Parati, Rosado,
Mercadinho S&o Luiz, entre outras. Além disso, considerando a sua retirada do mercado
internacional o grupo CBD associou-se com o Grupo Casino, com o0 objetivo de aumentar o
seu know how.

As compras das empresas como a associacdo com a Casino resultaram de forma
positiva no novo processo de expansdo do Pdo de Acucar. Também é de grande notoriedade a
recuperacdo econdmica do neg6cio, uma vez que a sucessdo familiar ocorrida foi marcada
pelos varios obstaculos durante seu desenvolvimento.

Dessa forma, a CBD demonstra evidentemente a importancia das decisdes no
processo sucessorio e o qudo as disputas podem prejudicar o negdcio ou até mesmo acabar
com ele. Apos a reestruturacdo e novo formato da empresa, verifica-se a partir dos eventos
gue compdem o processo sucessorio do Pdo de Acucar, que a profissionalizacdo dos
colaboradores foi de suma importancia para a crise ocorrida, tendo assim novamente,

perspectivas de crescimento e destaque no ramo de atuagao.
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4.2 SADIA

4.2.1 BREVE HISTORICO

Fundada em 1944 por Attilio Francisco Xavier Fontana, a Sadia é uma das marcas de
uma holding de producéo de alimentos frigorificos do Brasil. Pertencente desde 2009 ao
grupo BRF (Brasil Foods), a marca iniciou suas atividades em Concédrdia, em Santa Catarina,
quando adquiriu um frigorifico e um moinho que apresentavam dificuldades.

Os produtos oferecidos pela empresa eram pereciveis € 0 ritmo de consumo nao
acompanhava o ritmo de crescimento de producdo, sendo necessario explorar outras regifes
para comeércio de seus produtos. Porém, ndo existiam caminhdes refrigeradores que
garantissem a conservacdo dos alimentos para outras localidades, por esse motivo, em 1955
foi criada a Sadia S.A. Transportes Aéreos com o objetivo de atender os canais de distribuicdo
dos seus produtos em Séao Paulo.

O cultivo de trigo, feijdo, fumo, batata e milho, que era base da alimentacdo dos
porcos, crescia de forma abundante com o passar dos anos na regido de Concordia. Dessa
forma, crescia também a criacdo de suinos e entre as décadas de 60 e 70 a Sadia iniciou
parcerias com o0s produtores rurais, aumentando seu nimero de granjas e diversificando seus
produtos, langando produtos semiprontos e até mesmo investindo no negdcio da soja.

Por conseguinte, a marca realiza contratos de exportacdo, constituindo canais de
distribuicdo em quase todo o territorio nacional. A partir dai, busca estabelecer-se no mercado
estrangeiro, com foco principal nos paises do Oriente Médio, Europa e Estados Unidos.

A abertura de capital da empresa se deu em 1971, tendo sido aprovada com
lancamento em bolsa e mudanca da razdo social para Sadia Concérdia S.A Inddstria e
Comércio, tendo cinco empresas em seu controle. Em 1978 foi criada a Sadia Agropastoril,
especializada em melhoramento genético animal, biotecnologia e técnicas avancadas de
tratamento de solo (RIBEIRO, 2013).

Na década de 80 foi criada a Sadia Trading, com vistas a centralizar as operacdes
comerciais no exterior. Em 1989, o fundador da Sadia morre, sendo Attilio considerado um

dos grandes empreendedores do seculo XX.
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Entre os anos de 1994 e 1997, a empresa decidiu focar em seus produtos de maior
valor agregado, vendendo os ativos ligados as operacdes de bovinos e soja e se especializando
na producdo e distribui¢do de alimentos industrializados, congelados e resfriados.

Tendo um total de 12 fébricas ao final da década de 90, passar a buscar maior
competitividade no mercado interno e uma expansdo para 0 mercado externo, com filiais na
Argentina, Uruguai e Chile.

Tendo em conta o seu porte atual & época, a empresa possuia adesdo ao Nivel 1 na
Bovespa e também American depositary receipts (ADRs) na Bolsa de Nova York desde 2001,
logo, a Sadia buscava proteger sua receita em moeda estrangeira contra as variagdes cambiais.
A empresa passou a operar com derivativos dos mais diversos tipos, passando a negociar no
mercado de cambio. Com o surgimento da crise financeira de 2008 e a alta do ddlar, as
decisOes da alta administracdo deixaram a Sadia com um prejuizo financeiro em torno de R$
3,8 bilhdes.

Em 2009, é realizado um processo de fusdo entre a Sadia e a Perdigdo, sendo criado

a partir dai o grupo BRF — Brasil Foods S. A.

4.2.2 0 PROCESSO SUCESSORIO DA SADIA

A primeira sucessdo familiar da marca Sadia ocorreu apds a morte de seu fundador
Attilio Fontana, no ano de 1989. A familia tracou paralelos para que, daquele momento em
diante, prezassem pelo didlogo e transparéncia, visto que, seria necessario realizar um
processo de decisdo coletiva e tudo precisaria ser negociado. Para que as arduas e complexas
decisbes fossem tomadas se fazia crucial que os dialogos fossem desenvolvidos da forma
franca.

Como todos os herdeiros levavam em consideracdo a compreensdo dos limites
impostos por um fundador legitimo e todas as responsabilidade que lhe eram atribuidas, e
tinham ciéncia de que nenhum dos sucessores possuia aquele papel, as liderangas precisavam
ser articuladas e validadas por todos.

Os assuntos pendentes de negociacdes foram debatidos e foi criado um documento
legal, acordando entre os votantes e herdeiros os direitos e deveres de cada um. Todos 0s
familiares constantes no documento se reuniam a partir de 1993 no conselho chamado
"Acordo de Acionistas” com o objetivo de discutir os interesses da familia, como também

acerca do rumo da empresa, definir metas e questionar resultados.
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O Acordo de Acionistas ndo era responsavel pela parte administrativa da empresa,
por isso, eram incumbidos de escolher e se comunicar com os membros do Conselho de
Administracdo, que detinham a autonomia total nas decisdes finais da empresa.

O Conselho de Administracdo foi reformulado e separado da Diretoria Executiva. A
reforma definia que as diversas funcGes atreladas & um mesmo Conselho deveriam ser revistas
e as pessoas que tinham mais de uma funcdo deveriam realizar apenas uma atividade, para
aprimorar o trabalho que estava sendo desenvolvido.

O faturamento decolou com a nova geracdo de R$ 3,3 bilhGes para R$ 9,7 bilhdes em
1993. Segundo os membros do Conselho de Acionistas, isso s6 foi possivel em virtude da
nova Vvisdo do corpo empresarial que enxergava a empresa ndo mais como um matadouro, e
sim como um negdcio de fato, profissionalizando os Conselhos, além de terem passado a
entender dos nimeros, negdcios e concorréncia.

Em 2003 foi criado o Conselho da Quarta Geracéo, que tinha por objetivo a educagéo
da nova geracdo para a responsabilidade societaria. Uma vez que o novo Conselho era
subordinado ao Acordo de Acionistas, visavam orientar 0s novos herdeiros para que dessem
continuidade ao negécio.

Mesmo com todos os esforcos para manter a sinergia entre a familia no contexto
empresarial na Sadia, ndo foi possivel controlar o que dizia respeito aos derivativos tdxicos do
mercado cambial e a crise de 2008.

A estrutura de governanca criada para proteger a Sadia dos problemas da familia
ajudou a fortalecer seus membros, que se tornaram profissionais mais bem preparados, que
apesar de sofrerem com o destino da companhia, sabiam que a fusdo com a Perdigdo era o
melhor caminho (BARBIERI, 2013).

4.2.3 CARACTERISTICAS DO PROCESSO SUCESSORIO DA SADIA

Em frente aos problemas que cercava a estrutura organizacional da Sadia e todas as
demais questdes empresariais que se mostravam falhas e carentes de revisdo, existia uma
grande probabilidade de o processo sucessério da marca apresentar resultados desastrosos.
Felizmente, devido a compreensdo e dialogos que existia entre todos 0s herdeiros, 0s pontos

necessarios para dar continuidade a empresa foram aos poucos sendo organizados.
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Como ponto inicial, além das acdes tomadas para que as negociacfes entre 0S
herdeiros fossem mantidas conforme o tempo, foi decidido que as atribuicdes deveriam estar
unicamente direcionadas para uma pessoa, Visto que a administragdo e gerenciamento do
controle de riscos de investimentos estava a0 mesmo tempo atrelada aos executivos das
operacdes finais da empresa, ou seja, muitas funcGes realizadas por poucas pessoas.

Logo, os conflitos de interesse e comunicacdo estavam presentes, além do presidente
do Conselho de Administracdo gozar de poderes especiais o que denotava confusdo em sua
fungéo na companhia.

Além da revisdo das atribuicGes, a partir de 1990 também foram afastadas pessoas
que apesar de estarem na empresa devido ao seu vinculo familiar, ndo desenvolviam
atividades que contribuissem de forma efetiva e eficaz para as necessidades do negécio. Ao
mesmo tempo que a Sadia deixava de ser uma empresa industrial para se tornar uma empresa
de alimentos, uma vez que seu corpo de membros trabalhava arduamente para aumento do
porte da empresa, seus humeros aumentavam com o decorrer das atividades tendo em 1993 o
seu maior faturamento em 14 anos.

Com um Conselho que entendia sobre a visdo de negocio, também foram criados
métodos de ensino para as novas geragdes, as quais decidiriam se iam prosseguir com a ideia
da empresa ou mesmo entender qual caminho seguiriam em suas vidas.

Apesar de um processo sucessorio concatenado, o ritmo das discussGes entre 0s
membros da empresa foi diminuindo, e a partir de 2004 os encontros ja quase ndo aconteciam.
Dessa forma, as fiscaliza¢Oes das atribui¢cbes ou mesmo a atengdo com os investimentos foi
pouca em frente ao que estava para acontecer. Em 2009, devido crise e prejuizo, a Gnica saida

vista para a marca resultou na fusdo com a Perdigao.
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4.3 PERDIGAO

4.3.1 BREVE HISTORICO

Nascida em Santa Catarina, no local onde esta situado o municipio de Videira no ano
de 1934, pela iniciativa de imigrantes gauchos de origem alema e italiana. Foi assim que, de
um pequeno negocio de secos e molhados, surgiu uma das maiores poténcias da inddstria
alimenticia, abatendo, processando e industrializando carnes de aves e suinos (TASSARA,
1996).

A Perdigdo ¢ uma marca de alimentos frigorificos, também pertencente ao grupo
BRF. Fundada pelas familias Ponzoni e Brandalise, a empresa tem grande destaque no
segmento de industrializados como linguica, presuntos, hamburgueres e outros produtos.

Em vista do crescimento industrial do Brasil a época, a Perdigdo -crescia
constantemente. Em 1939 a empresa ja comercializava industrializados suinos. Em seguida a
empresa adquiria a Sociedade Curtume Catarinense, em vista de expandir 0s negocios por
meio dos processamentos de peles de suinos préprios ou de terceiros.

A empresa faz seu primeiro investimento na inddstria madeireira em 1947,
adquirindo serrarias. Por conseguinte, partem para o setor agropecuaria e constroem em 1954
a Granja Santa Gema, na Videira em Santa Catarina.

O ritmo de producdo da companhia continua a se desenvolver com o passar do tempo
e expandindo diversos horizontes da companhia a empresa adquire a Emporio Couros S.A em
1971, para expandir as atividades de Curtume, além de investirem na parte de Hotel e
supermercado, visando melhorar a infraestrutura do municipio de Videira.

Os vastos investimentos continuavam a ser benéficos para a companhia, logo, entre
1975 e 1976 foi construido o primeiro abatedouro exclusivo para aves, tornando a Perdigdo
uma das pioneiras na exportacao de carne de frango no Brasil.

Em 1981, a holding Perdigdo S. A Comércio e IndUstria abre seu capital e passa a
comercializar acdes na Bolsa de Valores. A década de 80 foi marcada para a Perdigdo em
vista de novos investimentos com a intengdo de alavancar ainda mais o negdécio, logo,
adquiriram empresas que contemplavam o ramo de atuagdo como frigorificos, avicolas,

empresas de alimentos e ragoes.
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A empresa internacionaliza suas atividades a partir de 1990, onde estabelece uma
joint-venture com a Persuinos de Portugal. Ao mesmo tempo os abatedouros de aves eram
aprovados para exportacao de produtos a Unido Européia.

A primeira década dos anos 2000 foi de grande ascensdo para a Perdigdo que
adquiriu 51% do controle de aces do Frigorifico Batavia, além de ter recebido diversos
prémios pela exceléncia de qualidade de seus produtos e as iniciativas tomadas no controle de
qualidade e estudo da producéo e o impacto ambiental dos mesmaos.

Em 2007 a companhia implementa politicas de expansdo, diversificando as
operacOes para cumprir as etapas de seu planejamento estratégico, visando diluir riscos e
assegurar a sustentabilidade do negécio. Nesse sentido, criava parcerias e adquiria ativos no
Brasil e exterior ampliando sua atuacdo nas atividades de lacticinios, margarinas e bovinos.

Em 2009 a empresa completou 75 anos e anunciou a fusdo com a Sadia, resultando
na BRF - Brasil Foods S.A.

4.3.2 0 PROCESSO SUCESSORIO DA PERDIGAO

Desde o inicio dos negécios da Perdigdo, a empresa ja era caracterizada como
empresa familiar. Angelo e Pedro Ponzoni, Giovanni e Ricardo Brandalise, descendentes de
alemdes e italianos imigraram do Rio Grande do Sul em buscas de novas terras para se
estabelecer. Somente alguns anos depois do nascimento da Perdigdo e muita negociagao que
as duas familias associaram seus capitais, formando a sociedade Ponzoni, Brandalize & Cia.

Tempos depois, Saul Brandalise se desligou dos negdcios da familia para trabalhar
como contador na firma Floriani, Bonato & Cia. No decorrer dos anos, com o crescimento e
investimentos em ramos que auxiliassem a continuidade do neg6cio a0 mesmo tempo que
permitiam a expansdo da empresa, as reestruturacdes administrativas fizeram com que Saul
Brandalise assumisse a posicdo de presidente-executivo, sendo auxiliado por parentes
préximos André David, seu irmdo, Flavio e Saul Junior, seus filhos, s6cios e amigos, como
Achyles Emilio Ponzoni, Luis Gabriel e Angelo Leoni, antigos colaboradores.

Ainda em 1985, a profissionalizacdo da Perdigdo estava em seus momentos iniciais.
Saul Brandalise, um dos fundadores da companhia e que respondia pela presidéncia do grupo,
convidou o genro Ivan Bonato para o corpo de membros. Além disso, Ivan levou outros
profissionais da Secretaria de Fazenda, onde havia trabalhado, pessoas que eram

especializadas na administracdo de negdcios, para agregar aos negocios da Perdigao
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Ivan afastou-se da Perdigdo devido compromissos politicos e em 1987, Flavio
Brandalise assumiu a presidéncia do grupo, ficando no lugar de seu pai, Saul Brandalise.
Apds 1989, uma nova reordenacdo administrativa, fez Flavio assumir o cargo de diretor vice-
presidente da holding e lvan Bonato, seu cunhado, retornava a Perdigdo, ocupando a vice-
presidéncia executiva, posto do qual se retirou alguns anos apds para cuidar dos negocios da
propria familia.

Em frente ao Plano Collor, a grave recessdo sofrida pela economia fez com que a
partir de 1990 os acionistas minoritarios pressionassem o0s controladores da empresa,
almejando uma reorganizacdo societaria que criasse uma estrutura de saneamento dos
negdcios do grupo, 0 que iria pausar a visao expansionista da companhia naquele momento,
mas que era vista como melhor alternativa para o cenario.

Com as mortes de Saul Brandalise em 1991 e de Angelo Ponzoni em 1992, ambos
fundadores da companhia, em 1993, Eggon Jodo da Silva, que era um dos acionistas
minoritarios da empresa, além de membro do Conselho de Administragdo, assumiu a
Presidéncia Executiva que foi mantida entre 1994 e 1995, onde cumpriu a ardua missdo de
recuperar a salde financeira da marca.

Para reversao do quadro de forma efetiva e duradoura, o controle acionario do grupo
foi transferido, sendo adquirido por um grupo de Fundos de Pensdo, encerrando a fase de
administragcdo familiar da empresa e a tornando entéo profissionalizada. A partir de 1995, a
empresa inicia o processo de renovacao e investimento, se tornando competitiva e rentavel no
ramo da agroindustria no Brasil e no mundo.

Alguns empreendimentos e empresas controladas anteriormente pela Perdigdo foram
vendidos, outros desativados, extintos ou incorporados a uma das novas empresas; muitos
servicos foram terceirizados e outros ampliados. Paralelamente ao realinhamento das
empresas, conduziu-se uma reorganizagdo societdria, com a readequacdo do quadro de
acionistas e uma reestruturacdo administrativa das hierarquias e dos quadros funcionais
internos, tornando-as mais flexiveis e menos centralizadoras (ULLER, 2002).

Ap0s todo o processo de mudangas, a empresa sustenta ideias de programas que
possuem Vvisdo para o crescimento profissional dentro da empresa, fortalecendo integralmente
e valorizando seus funcionarios ou dependentes. Nesse sentido, a empresa investiu em

educacdo, treinamento e desenvolvimento dos quadros da empresa, em todos o0s niveis,
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ampliando de forma geral seu corpo de membros a0 mesmo tempo em que o porte da

empresa.

4.3.3 CARACTERISTICAS DO PROCESSO SUCESSORIO DA PERDIGAO

No momento em que se entende que varias sucessdes familiares aconteceram durante
o decorrer da historia da Perdigdo, percebe-se que se fazia necessario que diversas medidas
fossem tomadas para que a empresa pudesse continuar sem ser prejudicada, e com gestdes que
pudessem suprir as necessidades que 0 negocio exigia.

Nesse sentido, a Perdigdo se mostrou cautelosa desde os primordios, tendo realizado
varias negociacdes, entre 0s primeiros socios, como também entre o0s herdeiros que
assumiriam cargos de importancia no decorrer do tempo.

Com o crescimento e expansdo das atividades da Perdigdo, como também a
diversificacdo dos ramos de atividades juntos aos investimentos feitos, era de grande
importancia que a empresa estivesse devidamente organizada para que 0s eventos de sucessao
néo prejudicassem o andamento da companhia.

Para isso, foram desenvolvidos esquemas de profissionalizacdo da gestdo como
também reformas do corpo administrativo, de forma que as demandas do porte da empresa
fossem devidamente atendidas.

Com a preocupacdo ligada a ao Plano Collor, a década de 90 foi de grande relevancia
para a histéria da companhia, visto que 0s acionistas minoritarios pressionavam 0s
controladores para uma nova reforma societaria, buscando mais suporte para a gestdo da
empresa. Ao mesmo tempo, a morte dos fundadores também resultava em uma nova
organizagdo do corpo de membros.

Tendo um dos acionistas minoritarios, Egon Jodo, assumido o cargo de Diretor
Executivo, a profissionalizacdo da empresa se deu como concreta a partir da transferéncia de
controle acionario como um todo para os fundos de pensdo, encerrando a fase da
administragdo familiar.

ApOls esse momento, com a reorganizacdo societaria, foram revistos todos o0s
investimentos e alterados ou mesmo extintos a alocagdo de recursos em empresas ou

companhias associadas que nao tivessem acréscimo efetivo para a Perdigéo.
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A companhia criou e manteve investimentos que profissionalizassem 0s seus
funcionérios para conhecimento e valorizagdo de suas atividades, como também do negécio

em si. Em 2009 a Perdigdo juntou-se a Sadia criando o grupo BRF (Brasil Foods).

4.4 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS PROCESSOS SUCESSORIOS DAS
EMPRESAS PAO DE ACUCAR, SADIA E PERDIGAO

4.4.1 RESOLUCAO DE PROBLEMAS

A CBD apresentou fortes evidéncias na utilizacdo do modo sisteméatico para
solucionar os problemas que ocorriam durante o processo sucessorio. Ao analisar todos os
investimentos realizados pela empresa e retirar 0os que ndo eram de grande relevancia e
acréscimo para a companhia, também diminuia o seu nimero de colaboradores. Com isso a
burocracia era menor, visto que o numero de processos seria deduzido em frente a
administracdo de pessoal como também da atividade exercida.

Devido a influéncia do processo sucessorio e as diversas questdes familiares, o
Grupo Pdo de Acucar também optou por diminuir o nimero de funcionarios que néo
constituiam o corpo de membros familiar, cargos que seriam substituidos por profissionais
contratados.

No que diz respeito aos treinamentos de pessoal que foram adotados pelas trés
companhias com a finalidade de resolver o controle de qualidade de seus produtos, a Sadia
tem grande destaque pelo fato de ter, de forma notdria, realizado esforgos para desenvolver
métodos de pesquisa e planejamento de suas atividades, incluindo todos os setores do negdcio
que iam da producdo, comercializacdo, marketing, administracdo até a venda de seus
produtos.

Dessa forma, um ambiente de aprendizado era criado, permitindo que melhorias e
modernizagfes acontecessem nas técnicas produtivas, influenciando no crescimento e
desenvolvimento de novos produtos para a empresa.

Apesar da Perdigdo também ter investido na melhoria do seu corpo de membros, o
que dificultava suas estratégias eram o fato da companhia ter adquirido os negécios de
concorrentes em dificuldades. Pois dessa forma seria dificultoso realizar um ensinamento

criterioso para desenvolvimento sistematico dos problemas. Ainda assim, a marca tomou as
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decisbes que eram necessarias no decorrer do processo familiar para a ascensao do negdécio,

resultando em uma dissolugé@o do negdcio familiar.

4.4.2 EMPREENDEDORISMO E RISCOS

Ao longo da histéria do CBD, a companhia mostra possuir uma visao expansionista
do negdcio. A aquisicdo de diversos negécios passou a ser algo problematico quando
confrontado com o processo sucessorio que passaria a enfrentar. Com a necessidade de o
fundador precisar interferir novamente no negocio devido ao grande nimero de contratempos
e possiveis prejuizos para a companhia, o ramo de interesse precisou ser centralizado e varios
investimentos foram retirados.

Ap6s a decisdo do foco no ramo varejista e retorno da ascensdo do negécio, o
processo sucessorio do GPA se mostrava concretizado e a companhia voltou a ter a viséo
estratégica de expansao, a partir de parcerias e compras de negdcio de alguns concorrentes.

A Sadia desenvolvia seus empreendimentos tendo se incluido em diversos ramos,
como o de transporte, agricultura, producdo e venda de seus produtos industrializados. Apesar
dos diversos investimentos, possuindo filiares no mercado estrangeiro, as escolhas tomadas
pela empresa foram o motivo da sua real queda.

Se tratando de riscos, a Sadia se destaca pelo fato de apostar em derivativos
duvidosos, o que comprometeu a empresa. O GPA e a Perdigdo optaram por outros meios que
permitiram a sua continuidade, tendo a Perdigdo transferido o controle acionério, que dali em
diante seria melhor analisado e composto apenas por profissionais fora do contexto familiar, e
0 CBD apesar de manter alguns membros do quadro familiar, conseguiram progredir
novamente com o negdcio, tendo o auxilio dos profissionais incluidos no corpo de membros

administrativo devido as negociac¢Ges durante 0 processo sucessorio.
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4.4.3 GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

O desenvolvimento de cada empresa possuia uma visao especifica de gerenciamento
anterior e apds 0s processos sucessorios. Uma vez que o Grupo Pdo de Aclcar nasceu e teve
sua trajetoria assistida pelo seu primeiro sucessor, a administracdo e coordenacdo dos
negécios da empresa e 0s pontos seguintes a serem tomados ja eram preliminarmente
visualizados pelo seu fundador Valentim e seu filho Abilio.

Apesar da influéncia dos demais herdeiros, junto de Valentim, foi possivel tomar as
rédeas do negdcio e dar continuidade a companhia, além de permitir o seu retorno crescente
no mercado. Visto que, o principal problema na época era o fato de o processo sucessério ndo
acontecer como esperado, a intervencdo de Valentim foi de grande importancia para
solucionar os problemas entre os herdeiros e desencadear 0s eventos que permitiram a
continuidade do negadcio.

A empresa Sadia possuia um olhar similar, uma vez que Atilio, seu fundador, tinha
dado inicio a ndo s6 a Sadia, mas diversos empreendimentos com ramos diversificados e que
cresciam constantemente. A Vvisdo compreensiva de todos os seus herdeiros se dava
exatamente pelo fato de Atilio permitir que seus filhos soubessem o que ele estava realizando
e que em um momento precisaria da colaboracédo deles.

Mesmo com todas as medidas positivas tomadas pelos herdeiros durante o processo
sucessorio e pds sucessdo, a familia que tanto se mostrava empenhada aparentava esquecer de
detalhes importantes e de se comunicar no que se tratava dos valores e gestdo de mercado, o
que prejudicou a companhia fortemente, uma vez que investimentos toxicos resultaram na
transferéncia acionaria total da marca.

No que diz respeito a Perdigdo, Saul Brandalise, um dos fundadores desenvolveu
atividade publica, limitada a 6rgdo de classe de atuacao isolada, o que ndo acrescentava tanto
ao papel que precisava desempenhar na Perdigdo. Dessa forma, ndo tinha preocupagdo em
planejar sucessdo ou mesmo o0s entender sobre os papeis de administragdo como também as
adversidades e crises no mercado.

Mesmo com o crescimento da companhia, as falhas nos detalhes da gestdo da
Perdigdo eram claros e se sustentavam pelo fato dos aspectos primordiais de administracéo e

sucessdo ndo serem considerados. Mesmo com os esforgos e eventos que funcionaram dentro
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do processo sucessorio e apos ele, se fez evidente a necessidade de maior profissionalizagédo

da empresa, finalizando o periodo de gestdo familiar na marca.

4.4.4 CONFRONTO DE RESULTADOS SINTETICO

Entre os assuntos abordados neste estudo, prevalecem as perspectivas isoladas para

verificacdo e diferenciacdo dos eventos que se desenvolveram no decorrer do processo

sucessorio de cada uma das empresas.

O quadro 4 sintetiza os resultados das andlises das respostas verificadas nas trés

empresas estudadas em frente aos desafios de continuidade e crescimento nos momentos

anteriores, durante a apds 0 processo sucessorio:

Quadro 4 - Eventos e Respostas ao processo sucessorio das empresas GPA, Sadia e Perdigao

RESPOSTA PAO DE

EVENTO AGUCAR

RESPOSTA SADIA

RESPOSTA PERDIGAO

Analise de investimentos,
diminuicéo de pessoal,
Resolucéo de Problemas concentracgao de recursos
investidos, profissionalizacéo
de colaboradores

Pesquisa e
planejamentos de
atividades,
profissionalizagdo
dos colaboradores

Analise de investimentos,
diminuicdo de pessoal,
concentracao de recursos
investidos,
profissionalizagéo de
colaboradores

. . . Previamente considerada e de
Hierarquia Gerencial

Previamente
considerada e de

Fraca e de forma

forma deliberada forma deliberada emergencial
x x Adequacao e x
Gestdo de Mudanca Adequacdo e moldagem moldagem Adequacao
Continuidade e
Expansédo apos o Produtivo Possivel Interrompido

Processo sucessorio

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)

No que concerne a resolugdo de problemas nas trés empresas, identifica-se em suma

a revisdo dos investimentos e corpo de colaboradores seguida de profissionalizagdo, como
também o filtro de investimentos, uma vez que 0 patrimonio e 0s recursos das empresas
estariam alocados em diversos setores.

Nesse sentido, as resolugdes de problemas em questdo consistiram em um esforco
deliberado de um conjunto de pessoas para sanar as dificuldades e controvérsias dentro da
empresa e no decorrer de seus processos sucessorios com o objetivo de dar continuidade ao

negocio 0 minimo prejuizo a companhia.
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A respeito da hierarquia gerencial se tratando da posicao dos funcionérios, gestores e
demais colaboradores das empresas e a capacidade desses membros em desenvolverem suas
atividades, percebe-se que em alguns casos os fundadores conseguiram desenvolver métodos
e visualizar cenarios de forma ampla e sobre o decorrer do negdcio, mostrando preocupacao
com os funcionarios em longo prazo. Tendo que aperfeicoar em: Planejar; Aplicar: Medir e
monitorar as acoes.

Ao mesmo tempo no caso da Perdigdo, a hierarquia para as situacdes da companhia
fora pouco enfatizadas e por isso a companhia obteve implicacGes gerenciais e no negdcio
como um todo no momento de sucessdo, uma vez que a preocupagdo com o treinamento dos
colaboradores, ou a falta dela, afeta diretamente na organizacdo e desenvolvimento do
negocio.

As companhias em questdo denotam uma necessidade de adequacdo constante nas
situacBes decorrentes de seus processos sucessorios, boas préaticas, ferramentas, engajamento
e metodologia, uma vez que 0S recursos que possuiam eram possiveis de se adequar as
situacOes enfrentadas. Em outro momento percebe-se a necessidade de moldagem do que
estava disponivel sendo acrescentados novos recursos ou adotados novos métodos para que as
empresas fossem capazes de lidar com os eventos de sucesséo, sendo assim moldado a ideia
atual do negocio a época.

Ainda que outros pontos fortes fossem identificados, percebe-se a centralidade no
autoconhecimento e casualidade para a continuidade do negocio, tendo no desenvolvimento
da sucessdo uma recorrente moldagem e adequacao da gestdo de mudancas.

Dessa forma, as gestdes de mudangas expressas por essas empresas ratificam a
auséncia de visdo para a sucessdo, denotando que a devida preparacdo em uma situagédo
necessaria de mudanca era pouco considerada, refletindo diretamente em seus processos
sucessorios.

Ao mesmo tempo, perceber a continuidade do negdcio e sua expansdo apds as
sucessdes se torna mais um desafio para as companhias visto que todas as dificuldades
precisariam ser sanadas e uma certa seguranga para as empresas era necessaria antes da viséo

de expansdo do negdcio.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo confirma a necessidade de planejamento formal de sucesséo
quando se trata de empresas familiares, visto que, os planos estratégicos para execucao e
continuidade do negdcio nascem da visdo dos proprietarios. O que diferenciou principalmente
0 processo sucessorio nas companhias analisadas foram os acontecimentos que ocorriam
naturalmente na dinamica familiar, no cotidiano da empresa como também a formacdo e
experiéncia transmitida para os herdeiros.

Em anélise ao processo sucessorio de cada uma das companhias percebe-se que todas
apresentaram movimentos em comum, COmMo 0S enxugamentos dos investimentos para uma
concentracdo que fosse mais efetiva, ao mesmo tempo em que verificavam a necessidade de
profissionalizagdo de seus membros.

A compreensdo e dialogo era de grande importancia entre os herdeiros, o que
destacava a personalidade influente nas decisdes entre as sucessfes. Com iSs0, 0S sucessores
do Grupo Péo de Acucar quase chegaram a precisar iniciar processos judicialmente uns contra
0s outros, evento esse que so foi evitado devido um acordo pacifico ter acontecido nos limites
das negociacdes e discussoes.

Sendo distinto do GPA, a companhia Sadia possuia membros que se mostravam
compreensiveis e dispostos a dialogar para resolver as adversidades da empresa e dar
continuidade ao negdcio. Apesar de similar, a Perdigdo ja era composta por mais de uma
familia no controle desde o inicio da marca, o que dificultava a comunicacdo e negociagédo
entre os diversos membros, além da constante influéncia dos acionistas minoritarios na
empresa.

Em uma visdo geral da realidade de empresas familiares, percebe-se que 0s seus
fundadores ou executivos ndo se preocupam tanto com a sua saida e acabam realizando um
processo sucessorio emergente, resultando em uma série de planejamentos oportunos e
casuais, criando diversos obstaculos ndo s6 para a empresa como também para os herdeiros
que precisam de forma imediata entender do negocio ou saber quais decisdes tomar a seguir.

Logo, os sucessores ndo s precisam compreender o mercado o qual estdo inseridos
como também deve ser levado em conta a idade, experiéncia, maturidade e as habilidades
profissionais necessarias para dar continuidade ao nego6cio. O dialogo é de extrema

importancia, tdo quanto a ciéncia do espaco e situagéo, pois existindo mais de um herdeiro o0s
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pensamentos de como o negdcio deve continuar ja podem divergir, desencadeando uma série
de eventos inoportunos na sucessao.

Por esses motivos, é de suma importancia que os gestores tenham em mente da
relevancia do processo sucessorio, criando se possivel critérios formais preestabelecidos para
a sua escolha, incentivando a prética e conhecimento dos sucessores.

A principio, percebe-se que nas empresas analisadas, as transi¢fes entre as geracdes
ocorreram de forma padronizada tendo na maioria das vezes sido realizados planejamentos
minimos que fossem resultando na facilidade de dialogo, mas que ndo garantia efetividade,
uma vez que algumas adversidades no dialogo e negociacao ocorreram durante 0S processos.

Este estudo contribuiu no sentido de ampliar a discussé@o no contexto de empresas
familiares, que apesar de explanar o mercado de Capital Aberto, também denota possivel
adaptacdo para o contexto de empresas de Capital Fechado, uma vez que a sucessao é o foco
principal. O trabalho verificou que 0s processos sucessorios podem significar um periodo
decisivo para o0 negocio, seja de forma negativa, com a transferéncia acionaria para outro
grupo de membros, ou de forma positiva, permitindo uma andlise do conjunto empresarial e
que pode resultar em ascensdo para a companhia.

Nesse sentido, considera-se que o0 objetivo geral dessa pesquisa foi cumprido, uma
vez que foram examinados processos sucessorios em empresas familiares de capital aberto,
tendo exposto suas caracteristicas e desenvolvimentos na sucessdo, tendo como énfase as
ocorréncias e adversidades do processo, a0 mesmo tempo em que foram realizadas analises,
verificando as possiveis melhorias em cada um dos contextos.

Os objetivos especificos também foram realizados, visto que 0s conceitos e teorias
que serviram de base para compreensao do trabalho e das circunstancias sucessorias no ramo
empresarial, permitiram assimilar as variaveis dos cenarios em questao, desenvolvendo dessa
maneira, reflexdes acerca das situacfes em evidéncia.

Visualizando de forma gerencial, o planejamento da sucessdo e a preparagdo de
sucedidos e sucessores podem contribuir para amenizar as dificuldades nesse evento tdo
importante na vida de uma empresa.

Recomenda-se para pesquisas futuras, estudos que possam se aprofundar ainda mais
nas relacbes envolvendo processos sucessorios nas Empresas de Capital Aberto ou demais

espacgos que sao ditos como relevantes para 0 mercado e economia, a fim de identificar mais
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possiveis conflitos ou mesmo realizar uma comparacao entre 0s cenarios econdémicos das

companhias que atuam na esfera familiar.
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