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RESUMO

Este artigo buscou analisar os aspectos facilitadores, dificultadores e principais focos de
conflito do processo sucessério de uma empresa familiar considerada de grande porte.
Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso Unico, com abordagem qualitativa e
enfoque descritivo. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas
e pesquisa documental. Conclui-se que o caso apresentou bem mais aspectos facilitadores
do que dificultadores na conducdo dos processos, entre eles: o planejamento sucessério a
longo prazo, programa de incentivo e de formagao de liderangas incorporado a cultura, a
formalizacdo da governanca corporativa, a preparacdo e a orientacdo para os herdeiros.

Palavras-chave: Aspectos facilitadores; Aspectos dificultadores; Empresa familiar; Processo
sucessorio.

ABSTRACT

This article aimed to analyze the facilitators and difficulties aspects and main focuses of
conflict of the succession process of a family company considered of great size.
Methodologically, this is a unique case study, with a qualitative approach and a descriptive
approach. Data collection took place through semi-structured interviews and documentary
research. It is concluded that the case presented much more facilitating aspects than
difficulties aspects in the conduct of the processes, among them: long-term succession
planning, incentive program and formation of leaderships incorporated to culture, corporate
governance formalization, preparation and guidance to the heirs.

Keywords: Facilitators aspects; Difficulties aspects; Family business; Succession process.
RESUMEN

Este articulo buscé analizar los aspectos facilitadores, dificultadores y principales focos de
conflicto del proceso sucesorio de una empresa familiar considerada de gran porte.
Metodoldgicamente, se trata de un estudio de caso Unico, con abordaje cualitativo y
enfoque descriptivo. La recoleccion de datos fue realizada por medio de entrevistas
semiestructuradas e investigacion documental. Se concluye que el caso presentaba mucho
mas aspectos facilitadores que dificultantes en la conduccién de los procesos, entre ellos: la
planificacion sucesoria a largo plazo, programa de incentivo y de formacién de liderazgos
incorporado a la cultura, la formalizacién del gobierno corporativo, la preparacion y la
orientacién hacia los herederos.

Palabras clave: Aspectos facilitadores; Aspectos dificiles; Empresa familiar; Procedimiento
de sucesion.
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1 INTRODUCAO

O dpice das empresas familiares no Brasil se deu a partir da Segunda Guerra Mundial,
com a chegada de imigrantes provenientes de diversos paises, como lItalia, Alemanha,
Portugal, Polonia e Japdo, entre outros. Esses individuos vieram para o Brasil para fugir dos
movimentos nazista e fascista que proliferavam na Europa e, principalmente, vinham em
busca de melhores condigdes de vida. No mundo ocidental, houve um aumento na
quantidade de negécios familiares que resultou no crescimento econémico, a partir da
década de 1950 e, especialmente, ao longo das décadas de 1960 e de 1970, quando surgiu a
maioria das empresas sob propriedade de familias (BUENO; FERNANDEZ; SANCHEZ, 2007;
MORAIS FILHO, 2009).

Dados da Family Business Network (FBN, 2015) revelaram que 63% das empresas
familiares brasileiras, ainda, ndo desenvolveram nenhum tipo de planejamento sucessorio,
nesse estudo mencionou-se que, para evitar problemas na sucessao de uma empresa
familiar, é interessante criar e discutir um plano de sucessdo, que deve ser elaborado com a
previsdo de todas as etapas necessdrias, incluindo, de forma explicita, a transicdo, a
cogestdo e os requisitos para escolha do sucessor. De acordo com estudos da PWC (2015),
apenas 11% das empresas familiares brasileiras tém um plano de sucessao em vigor, robusto

e documentado.

O objetivo deste trabalho consiste em: analisar os aspectos facilitadores,
dificultadores e principais focos de conflito do processo sucessério de uma grande
corporacao. buscando verificar como esses aspectos propiciam medidas preventivas para o
éxito do processo sucessorio, bem como, evidenciando as principais ferramentas estratégias

adotadas para a realizacdo dos processos sucessorios, seja esse familiar ou profissional.

Na visdo de Hauswald e Hack (2013), a continuidade, a sobrevivéncia, a estruturacdo
e a longevidade de um negdcio sdo os motivos de apreensdo da maioria dos empresarios,
investidores e executivos, o que ocasiona diversas oportunidades de estudos para
pesquisadores entenderem e difundirem as melhores praticas para a consolidacdo de um
negdcio. Muitos desses estudos, no entanto, tém sido realizados apenas em pequenas e
médias empresas, organizacbes essas de controle privado e familiar (LANDSTROM;

WINBERG, 2000; LEAVELL; MANIAM, 2009).
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E com base na observacdo de estudos ja realizados nessa tematica que se verificou a
importancia desta pesquisa, pois aqui se estudara uma organiza¢do de grande porte que ja
vivenciou dois processos sucessorios exitosos, logo trata-se da justificativa para o
desenvolvimento da pesquisa. Embora crescente o nimero de publicacdes sobre empresas
familiares, até o devido momento ndo foram encontrados trabalhos (artigos cientificos,
dissertagdes e teses) referenciando exatamente essa tematica estudada, efetuados no l6cus
organizacional da WEG. Essa afirmacao é derivada de investigacoes efetuadas nas seguintes
bases de dados: Associacdao Nacional de Pds-Graduag¢do e Pesquisa em Administracao
(ANPAD); Ebscohost Research Databases (EBSCO), Scientific Eletronic Library Online
(SCIELQ), Scientific Periodicals Eletronic Library (SPELL), Science Direct, SCOPUS e Biblioteca

Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD).
2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo discute sobre os aspectos facilitadores, dificultadores e focos de conflito

da sucessao familiar.
2.1 FACILITADORES DA SUCESSAO FAMILIAR

Lodi (1998), Lee, Lim e Lim (2000), Ward (2006), Sharma (2006) e Machado (2006),
em sucintos relatos nas se¢des anteriores, mencionaram algumas agdes e situacdes sobre os
processos facilitadores da sucessao. Porém, mesmo depois de alguns anos, cabe destacar
gue os estudos realizados por Scheffer (1995) sdo os mais citados no meio académico
nacional quando se trata de pesquisas sobre os fatores dificultadores e facilitadores ao
processo de sucessdo familiar, assim como suas caracteristicas, sejam elas negativas, no caso

dos dificultadores, ou positivas, no caso dos facilitadores.

Diante das diversas dificuldades existentes no processo sucessorio e das incertezas e
insegurancas do fundador em dar inicio ao processo, Gueiros e Oliveira (2000) salientam a
necessidade de estabelecer a¢Oes preventivas que promoverdo o processo sucessorio. Essas
acdes podem facilitar a transicdo de uma geracdo para outra e minimizar os problemas
relativos aos envolvimentos nesse processo, além de guiar o fundador a planejar seu
afastamento gradativo da empresa e a preparar seu futuro sucessor antecipadamente

(GUEIROS; OLIVEIRA, 2000).
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Scheffer (1995), em suas pesquisas, destaca alguns fatores facilitadores do processo
sucessorio em empresas familiares entre eles: o envolvimento da familia no processo
sucessorio. Scheffer (1995, p. 87) completa sugerindo que o envolvimento da familia deve vir
“[...] principalmente através de discussdo e comunicagdo dos planos a todos os seus
membros, ativos ou inativos”. Gueiros e Oliveira (2000) advogam sobre a criacdo de
conselhos no ambito familiar, sugerindo encontros promovidos com as devidas geragdes de
familiares para buscar um consenso do que sera melhor para o futuro da organizacdo. Um
fator relevante apresentado por Scheffer (1995), relaciona-se a preparagao do sucedido para
o processo de sucessdo. Esse fator esta diretamente ligado ao autoconvencimento do
fundador sobre sua importancia no processo sucessério e nas devidas providéncias a serem

tomadas apds sua aposentadoria.

Na opinido de Cruz Machado, Wetzel e Rodrigues (2008), um dos fatores facilitadores
do processo sucessorio diz respeito a convivéncia, desde muito cedo, dos herdeiros e a
acessibilidade direta com o presidente da companhia das informacGes estratégicas que a
maioria dos executivos apenas conhece quando chega ao topo. Ainda conforme Cruz
Machado, Wetzel e Rodrigues, (2008), o envolvimento intenso dos herdeiros e dos futuros
sucessores é de certa forma uma garantia leal e uma mostra de afeicdo que ndo seriam

encontradas t3o facilmente em executivos contratados no mercado.

Salvato, Corbetta (2013) realizaram pesquisa empirica com quatro empresas
familiares, consideradas de média a grande porte, com o objetivo de analisar como os
consultores especializados facilitam na identificacdo e na formacdo de sucessores e como
auxiliam na transposicdao dos processos. Os resultados evidenciaram que a atua¢do de
consultores foi fundamental para o desenvolvimento da lideranca do sucessor e para a

transicdo dos processos.

2.2 DIFICULDADES DO PROCESSO SUCESSORIO

Partindo do principio de que existem muitos desafios envolvidos e potenciais
dificuldades no processo sucessoério, Bernhoeft (1989) aponta diversos tépicos que podem
ocasionar dificuldades no processo sucessério. Ele menciona as divergéncias entre os soécios,
0 excessivo numero de sucessores, a falta de uma lideranga natural que seja bem aceita, a

existéncia de um desinteresse pelo negdcio por parte dos sucessores, as diferencas muito

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negdcios, Florianépolis, v.11, n. 1, mai./ago. 2018.



FACILITADORES, DIFICULTADORES E PRINCIPAIS FOCOS DE CONFLITO DO PROCESSO SUCESSORIO
Andreia Aparecida Pandolfi dos Santos - Simone Sehnem - Gleberson de Santana dos Santos

93
marcantes entre as participacdes acionarias entre os socios, quando o fundador encara o
negdcio somente como uma forma de dar seguranga para os filhos, além de divergéncias
familiares que se tornam marcantes e de dificil solu¢do. Principalmente quando ha um
desinteresse do fundador pelo futuro da empresa e dos familiares, o que provoca certa
inseguranca entre os trabalhadores com relacdo ao futuro da empresa, quando eles
constatam a falta de orientacdo estratégica e operacional. Lodi (1987) afirma que grande
parte das dificuldades encontradas na implementacdo do processo de sucessdo tem origem

na falta de conhecimento dos problemas de relacionamento da empresa/familia.

Segundo Scheffer (1995), quando um sucessor ndo possui capacitacdo para o cargo
isso se torna um dos aspectos limitadores para a continuidade das organizacées familiares,
ja que é imprescindivel que haja preparacdo do sucessor, no sentido de habilitacdo
profissional, para que ele obtenha experiéncia, capacidade e conhecimento suficientes para
nao tornar a sucessao um fracasso. Caso isso ocorra, os traumas para a empresa e para a
familia sdo irreversiveis, além de tal acontecimento criar outras limitacdes, por exemplo, o
sucessor passa a ser rejeitado por parte dos funcionarios mais antigos que comecam a

desvalorizar o Filho, julgando incapacidade em comparacdo ao pai (SCHEFFER, 1995).

Gueiros e Oliveira (2000) reportam que fatores dificultantes com os quais as
empresas familiares se defrontam em suas fases de transicdo contribuem para o
enfraquecimento da estrutura empresarial. Em pesquisas de Scheffer (1995) sdo definidos
seis fatores que podem, de certa forma, dificultar o processo sucessério, dentre eles:
Lacunas na capacitacdo do sucessor, que se referem a desvios no autodesenvolvimento do
herdeiro, tanto em sua educac¢do formal quanto em aspectos gerenciais. Scheffer (1995)
adverte também que falta de vivéncia, pouca experiéncia no exercicio da autoridade,
despreparo gerencial/administrativo, visdo diferenciada do negdcio em relagdo a visdo do
sucedido e conquista de espaco na empresa devido a influéncia do sucedido, sdo as

principais varidveis determinantes das lacunas da capacidade do sucessor.

De Massis, Chua e Chrisman (2008) também identificaram em suas pesquisas, 0s
fatores que podem impedir o sucesso da sucessdo familiar, por meio de uma revisao literaria
nas seguintes teorias e abordagens: na empresa familiar, na gestdo, nas areas como a

economia, a antropologia, a histéria, a psicologia, a sociologia e o direito, em revistas que
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apresentam estudos de caso sobre a sucessdo familiar, nas mais requisitadas bases de dados
contemplando casos como: Europeu Clearing House, casos da Harvard Business School,
IveyPublishing, Escola de Gestdo, Darden INSEAD, Institutpourl’ Etudedes métodos des
Direction de I'Enterprise, Instituto Europeu de Administracdo de Empresas e o caso da
investigagao oficial até 2005. Os autores por meio de uma revisdao tensa na literatura
desenvolveram um modelo tedrico para determinar os antecedentes e suas causas diretas
gue impedem o sucesso da gestdo intrafamiliar no processo sucessério, pela compreensao
dos fatores dificultadores na sucessdao. O modelo proposto sugere uma cadeia de
causalidade com fatores que podem dificultar o sucesso da sucessdao (MASSIS; CHUA;

CHRISMAN, 2008).

Tsabari e Weiss (2013) investigaram o impacto da ma comunica¢do interpessoal
durante a transicdo do processo de sucessdo em um estudo de caso e os resultados
mostraram que a comunicacdo deficiente ocasionou divergéncias e confrontos entre o
fundador, o sucessor e os demais envolvidos, por conseguinte, isso reduziu a harmonia
familiar durante o processo de sucessdo. Tsabari e Weiss (2013) denominam essas situacdes
de “armadilhas da comunicacdo”. A pesquisa realizada pelos autores mostrou, ainda, como
uma comunica¢do inadequada dificulta no processo de transicdo, acarretando efeitos
psicolégicos, mesmo quando os individuos envolvidos compartilham as mesmas atitudes,

prioridades e interesses (TSABARI; WEISS, 2013).
2.3 FOCOS DE CONFLITO DO PROCESSO SUCESSORIO

Os conflitos ocorridos do processo de sucessdo ndo sdo incomuns, uma vez que esse
processo é bastante delicado. Frequentemente, as empresas enfrentam diferencas no
modelo de gestdo entre o sucessor e o sucedido (GRZYBOVSKI, 2007). E comum, ainda, o
fato de que o reflexo das questdes emocionais ndo resolvidas no ambito familiar seja
transmitido ao processo sucessoério sob a forma de vaidades, de chantagens e de disputas
(BERNHOEFT, 1989). O processo de sucessdo envolve, além dos individuos familiares, os
funciondrios que ndo sao da familia (LAM, 2011). Além do mais, essa questdo é considerada,
na maioria das vezes, mais como um problema emocional que pode acarretar em sérios

conflitos na empresa (MERWE; VENTER; ELLIS, 2009; LAAKONEN; KANSIKAS, 2011).

Focando na reducdo desses conflitos, Van Der Merwe, Venter e Ellis (2009) e Aguilera
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e Crespi-Cladera (2012) acreditam que o ideal é planejar a sucessdo antes que a geracao
mais jovem adentre o negdcio. Nesse sentido, é essencial que as questdes acerca do
processo sucessorio sejam tratadas de forma mais racional e programada, permitindo uma

gestdo proveitosa.

Dos diversos tipos de conflitos em empresas familiares que sdo mencionados pela
literatura, Passos et al. (2006) trazem a baila os seguintes: pendéncias do passado; conflitos
de lealdade; educacdo para a cooperacdao ou competicdo, para o pensamento como sécio e
para a dependéncia ou independéncia; padrdao de comunicagdo; e atitude em relagdo as

diferencas, aos conflitos e aos ressentimentos.

Para Gallo (2004), é natural que os empresdrios que conseguiram promover e
desenvolver a sucessdo de forma exitosa em sua empresa desejem que ela se torne uma
estrutura de apoio para as atividades educativas e econémicas de sua familia. Dessa
maneira, a maior finalidade da empresa é confundida com os interesses familiares, que
podem provocar varios problemas nas empresas familiares, por exemplo, a confusdo entre
os objetivos da familia e os da empresa. E importante mencionar que algumas familias
tendem a crescer mais rapido do que a empresa da qual sdo sécias, criando uma situacao de
alternancia de interesses envolvidos nesse processo, portanto, os interesses familiares

podem, entdo, ficar em desacordo com os interesses do negdcio.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo foi realizada uma pesquisa qualitativa, com objetivo de analisar os
aspectos facilitadores, dificultadores e principais focos de conflitos, que foram identificados
para a conduc¢do dos processos de sucessdao em uma empresa familiar. A construcao desta
pesquisa realizou-se no grupo WEG S/A., empresa familiar de grande de impacto, que se
encontra na sua terceira geracao e ja vivenciou dois processos de sucessao. Essa condicdo é
benéfica, pois dessa maneira é possivel analisar as reconfiguracées de um case de sucesso

num contexto familiar, que desde cedo preocupou-se com o processo sucessorio.

Optou-se pelo estudo empirico realizado por meio do método de estudo de caso
Unico, que representou a analise de uma unidade de estudo, visando um exame detalhado

do ambiente, dos sujeitos envolvidos e de um fendbmeno particular da organizacdo, com
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enfoque descritivo, pois teve a intengao de mapear uma realidade e descreveu as suas

caracteristicas.

Para a realizacdo desta pesquisa, o critério para selecdo da amostra da organizacdo
participante seguiu as seguintes etapas de sele¢do: (i) empresa de cardter familiar; (ii)
organizacdo que possui o processo de sucessdo planejado; (iii) ja vivenciou o processo de
sucessao familiar; e (iiii) organiza¢ao que podera servir de modelo e de exemplo ao se tratar
de sucessdo familiar para outras empresas familiares. No que se refere a justificativa para a
pesquisa de estudo de caso Unico, se tomou como motiva¢do as cinco justificativas de Yin
(2010), dentre as cinco justificativas destaca- se a terceira: para o caso Unico é quando o
caso é representativo ou tipico. Portanto, a escolha da organizacdo WEG, como objetivo

deste estudo Unico, foi motivada pelas justificativas de Yin (2010).

Com relacdo a analise de dados esta investigacdo usufruiu da andlise de conteldo e
andlise de narrativa. Logo, o processo de interpretacdo e andlise dos dados, envolveu
primeiramente preparag¢ao dos dados para analise, extraindo sentido dos dados dos textos,
aprofundando-se nos processos de compressao, abduzindo na integra as evidéncias narradas
pelos entrevistados, cruzando as informacdes das entrevistas com os dados documentais

disponibilizados e observacao.

Foram coletados dados a partir da pesquisa documental e de entrevistas, sendo
dados secunddrios e primarios. Utilizou-se de roteiros de entrevista semiestruturados. As
entrevistas foram feitas de forma presencial, gravadas conforme autorizacdo dos
entrevistados e transcritas na integra. A realizacdo das empresas concedeu-se em
ambientes diferentes durante os meses de abril e julho de 2016, com duracao média de
uma hora e meia cada entrevista, totalizando nove horas e cinco minutos. Além das
entrevistas foram coletados documentos internos da empresa, como, regimento sobre a
direcdo de uma empresa familiar, livro que relata a implantacdo do primeiro processo
sucessorio, textos narrando a histdéria da organizacdo e a gestdo de seus fundadores,
planejamentos tracando etapas para a realizacdo do processo sucessorio, registro, definicoes
de papéis, entre outras informacdes disponibilizadas pela empresa pesquisada, além do
website da organizacdo. A sele¢do dos respondentes ocorreu depois da primeira entrevista e

da inspecdo de documentos e informacdes via website do objeto desse estudo. No decorrer
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da andlise nas narrativas, os entrevistados sdo nominados por codinomes.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a percepg¢do das informantes chaves acerca dos processos
facilitadores da sucessdao de empresa familiar, da organizacdao estudada, bem como as

principais dificuldades e focos de conflito.

4.1 FACILITADORES DA SUCESSAO FAMILIAR

Dentre os aspectos facilitadores, observou-se que a empresa estudada dispde de
varios deles para a conducdo dos processos sucessorios. Para melhor explanar os principais

facilitadores identificados, segue Figura 1.

Figura 1- Aspectos facilitadores dos processos sucessorios.

S_Liderlanr;a 6. Governanca
opular .
4. Programa de pop Corporativa 7. Negocio,
preparagdo para os propriedade e
sucessores e formagio familia
de novas liderangas separados
8. Acordo
3 Profissionalizagio sobre
dos processos principios
9. Idade
2. Comunicacgéo Limite
ASPECTOS 10.
1. Consultéria FACILITADORES Planejamento da
externa sucessao

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Nota-se que o primeiro aspecto citado por quase todos os entrevistados é a presenga
das empresas de consultéria, especializadas no assunto, vista por eles como um dos
principais fatores facilitadores. Comecando pela consultoria do professor Jodo Lodi, a qual
foi fundamental para empresa organizar sua estrutura e preparar suas novas geracées em

suceder uma empresa familiar, mas com carater profissional, sem influenciar ou prejudicar o
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percurso no decorrer dos anos dessa organizacdo. J4 no segundo momento, a presenca da
empresa americana de consultoria foi mencionada também pelos entrevistados por facilitar
a escolha e a avaliacdo dos candidatos, pois confirmou a selecao adequada nas qualificacdes
dos candidatos por meio de seus métodos de avaliagdes, concedendo a organizagao
seguranca e demonstrando aos candidatos suas potencialidades e fragilidades a serem
supridas; logo se observa que ndo é apenas a empresa que esta demonstrando suas
fragilidades, mas sim pessoas de fora, o que torna mais simples para os pretendentes
entenderem e aceitarem que ainda ndo estdo prontos. Estol e Ferreira (2006) corroboram
com a ideia ao afirmar que um processo sucessério pode gerar traumas dependendo da

maneira como é conduzido e se é aceito pelos envolvidos.

O Quadro 1, demostra o relato dos entrevistados, sobre o primeiro aspecto

facilitador.

Quadro 1 — Percepgdes dos entrevistados

O melhor que foi feito, quando nds contratamos o Lodi aqui, e o seu Eggon disse agora
estd na hora da sucessdo, o primeiro trabalho dele foi mais simples do que agora, pois
Entrevistado A agora foi feito com a consultoria dos americanos, mas ele também ja tinha a ideia da
lideranga, como era aceito pelas geréncias e como ele faz reunido — porque nés temos
aqui cada sexta-feira a reunido da diretoria da WEG S/A.

Esse agente externo, eu diria, que seria um facilitador que também reverenda o que
vocé estd pensando ou até muda, e nds tivemos varias mudangas aqui mesmo na drea,
Entrevistado C a gente esta falando da sucessdo da presidéncia, mas na sucessao de diretores, de
gerentes, 0 processo é exatamente o mesmo, vem desde de |a de cima [...] Eu diria que
sempre esse facilitador externo é fundamental.

Facilitadores que nds tivemos foram os consultores quando tinha qualquer assunto que
poderia gerar uma polémica qualquer. O Sr. Eggon admitia uma consultoria para evitar
qualquer conflito, a consultoria analisava sobre o aspecto racional e ndo sobre o
aspecto emocional e essas conclusGes das diversas consultorias que nds tivemos levam
a isso para os trés e acima disso tomavamos decisGes novamente racionais esquecendo
0s aspectos emocionais né, entdo isso foi um facilitador.

Entrevistado D

[...] acho que as consultorias buscadas pela WEG ajudaram muito sabe, principalmente

Entrevistado F
no comego [...]

Fonte: Elaborado pelos autores (2017).

Outro aspecto facilitador citado pelos entrevistados, foi o quesito comunicacdo e
transparéncia em transmitir as informacoes nos processos, pelo fato de a empresa possuir
uma gestao compartilhada, automaticamente a comunicacdo é gerida, consequentemente
ocasionando credibilidade e confianga por todos os envolvidos. O fator transparéncia é
notado pelo fato de a organizacdo ter sido clara, correta no processo de escolha de seus
sucessores e no momento proximo da transferéncia da sucessdo ter anunciado para todos os
colaboradores, clientes e fornecedores, antes mesmo que os boatos e as controvérsias se
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formassem, tornando o processo de sucessdo mais acessivel e resguardando-se de
inverdades e de possiveis zonas de conflitos, principalmente por parte dos participantes
diretos. Scheffer (1995), Le Breton-Miller et al. (2004) e Michael-Tsabari e Weiss (2013)
contribuiram ao afirmar que a definicdo de um plano de comunicagdo conduz o
compartilhamento de noticias sobre a sucessdo para as partes interessadas, por exemplo, os
colaboradores, os fornecedores, os clientes e os acionistas no caso da WEG, incluindo a
distribuicao a quem tem a responsabilidade de emitir as comunicagdes relacionadas com a

sucessao.

O terceiro facilitador mencionado foi a profissionalizagdo dos processos,
estabelecidos pelos fundadores, muito tempo antes do primeiro processo de sucessdo
ocorrer, com ajuda da consultoria mais a gestao e a intuicdo de Eggon, pois o objetivo foi
estabelecer e estruturar para longo prazo processos bem definidos para que em momentos
futuros a companhia nao ficasse na dependéncia de seus fundadores e herdeiros, validos
para todos os cargos de gestdo, de acordo com relato do entrevistado a seguir. Nota-se que
pelo fato de os fundadores terem se precavido ao transformar a WEG de empresa familiar
para uma empresa profissionalizada foi um dos grandes facilitadores para que os processos
ocorressem da melhor forma possivel por meio de diretrizes claras reduzindo o risco de

conflitos e rejeicdes.

No segundo processo de sucessdo (gestdao Décio), complementou-se, uma vez, que se
aprimorou o regime de encontros das familias com objetivo de mostrar o direcionamento
paras as futuras geracdes exclusivamente para as posicoes de acionistas, deixando a parte
de gestdao para os profissionais ndo membros das familias, j3 que a organizacdao retém
muitos profissionais qualificados e preparados, consequéncia da forma como foi estruturada
a empresa na parte de avalicdo e desempenho de profissionais. O estudo de caso realizado
por Oliveira, Albugquerque e Pereira (2012), na empresa Randon S/A, mostra semelhancas na
forma com que aquela organizacdo profissionalizou seu processo de sucessdo e também
evidenciou as facilidades consequentes.

Porque o Eggon preparou isso ndo tinha mais a dependéncia de pessoas, os
processos eram discutidos, os processos eram bem conhecidos, os processos
decisorios eram bem estabelecidos, ndo tinham decisdes isoladas, todas as

decisGes eram em equipes de forma geral, entdo diria o processo decisodrio,
sucessorio estava bem encaminhado em todos os niveis [...] antigamente o pessoal
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ndo acreditava e comentava: se sair o Eggon, morre a WEG. Digo ora, Eggon,
Geraldo e Werner podem ficar fora, pois, a estrutura da dentro da WEG é tdo
grande tdo bem formada que nem um compressor vai parar em fung¢do do
falecimento de alguém, e como ele dominava toda parte da gestdo, isso facilitou
bastante, eu acho, a estrutura (ENTREVISTADO D).

Observa-se que pelo fato de os precursores terem profissionalizado a estrutura da
companhia, o incentivo de criacdo e a formagdo de novas liderangas se tornaram
consequéncia dessa estrutura; verificada como facilitadora para a condu¢do dos dois
processos de sucessdo, uma vez que o sistema de avaliacdo e preparacdo dos candidatos
tornou-se metddico e cauteloso, ignorado por grande parte das empresas familiares,
principalmente as de menores portes e alguns casos por grandes empresas como pode ser

citado: os processos da Azaleia e da empresa TAM.

Minadeo et al. (2009) realizaram um estudo, com objetivo de contextualizar e de
comparar os processos sucessorios das empresas Azaleia e TAM, a fim de discutir suas
consequéncias para a continuidade dos negdcios. Eles constataram que ambas foram pegas
de surpresa pelos seus fundadores, os quais ndao haviam se preocupado a longo prazo em
preparar seus sucessores, assim como profissionalizar e estruturar suas empresas. O
fundador da Azaleia foi surpreendido por uma doenca grave, ele por seis meses ainda
conseguiu preparar seu sucessor, porém nado foi o suficiente, nesse mesmo periodo, a
empresa passou por dificuldades, devido a situacdo econbmica presenciada naquele

momento e, apds a sua morte, isso contribuiu e acelerou para a venda da organizagao.

J4 no caso da TAM, segundo Minadeo et al. (2009), a sua sucessao ocorreu sem
planejamento e sem preparacao de um sucessor, por causa da morte inesperada de seu
presidente em um acidente, coincidentemente num periodo considerado muito critico
devido a crise da aviagdao mundial, e que foi agravado no Brasil pelo surgimento de outras
companhias aéreas com estratégias de mercado e precos diferenciados (no estilo lowcost
low fare), tirando a companhia da posicdo de lideranca que ocupou por muito tempo, para
posicdes inferiores para aquele periodo, levando a companhia a tomar estratégias
emergentes, o que dificultou devido ao fato da organizacdo ndo ter preparado seu futuro
sucessor, isso ocasionou situacdes turbulentas e afetou diretamente os negdcios da
companhia. Percebe-se que concomitantemente, a WEG, também, enfrentou no inicio das

sucessoes de Décio e Harry problemas macroecondémicos, os quais foram superados de
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forma exitosa por conta do preparo e da formacdo que eles receberam de forma planejada
pelos seus antecessores, visto pelos entrevistados como um grande facilitador para os
processos de sucessao.

Para realizar todo esse processo, leva questdo de anos, a parte do Décio deve ter
[...] é claro todos esses sdo preparados, por isso, eu digo na nossa empresa muita
gente é preparada para escolher um ou dois, entdo tu ndo fica s6 preparando um
ou dois, com esse rodizio que nds fizemos de fungdes, como as pessoas conhecem
muito as coisas, entdo tu tens muitos candidatos, tu prepara muitos candidatos é
isso fica bem mais facil no processo de sucessdo [...].e isso vocé faz durante a
carreira, mas é evidente que tem |a um periodo de trés anos quando tu colocou na
ideia que daqui um tempo vai haver a sucessdo, se dd um tempo de trés anos, ja

comega a definir um pouquinho quem seriam os candidatos [...] (ENTREVISTADO
Q).

Correspondentemente ao sistema de avaliacdo dos candidatos ser complexo e
robusto, automaticamente nessa avaliacdo ja é verificada a popularidade dos futuros
sucessores, visto, pelo entrevistado B, como um facilitador do processo de sucessao, uma
vez que o apoio e a ajuda multipla dos demais diretores e gestores é primordial para facilitar
a administracdo do novo sucessor, 0 que na sua visao implicaria de primeiro momento o
caso de um sucessor selecionado fora da organizacdo, o qual ao iniciar sua gestdo teria que
conhecer a cultura e os valores da companhia e cativar sua equipe e, ao mesmo tempo, gerir

a empresa de tamanha dimensdo como é o caso da WEG.

O sexto aspecto facilitador mencionado para propiciar o processo de sucessao foi a
concepcao do conselho e Pereira (2012) concordam com isso ao afirmar que a
implementacdo de mecanismo administrativo e do conselho de familia criados e
formalizados a partir da governanca corporativa. Oliveira, Albuquerque de governanca
facilita o processo de sucessdo, uma vez que seja efetuada a profissionalizacdo na empresa
familiar, o que demanda alteragdes na estrutura de propriedade e de controle, ou seja,
especificando a distribuicdo dos direitos entre os diferentes participantes, por exemplo, o
conselho de administracdo, os diretores e os acionistas. Repara-se que, com a constituicdo
do holding, asseverou-se que aspectos familiares fossem separados das questdes
patrimoniais e profissionais, isolando as organizacdes do grupo de eventuais desavencas

internas.

O sétimo aspecto facilitador citado foi o fato de a empresa ter bem separado desde o

seu inicio, familia, propriedade e gestdo; estruturando sua gestdo e formalizando com seus
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familiares, para que possiveis desavencas e zonas de conflitos ndo surgissem no decorrer de
seu percurso. Visto que a empresa é formada por trés familiares diferentes e encontra-se na
sua terceira geragdo, observou-se tanto nos documentos internos como nos relatos dos
entrevistados que “[...] negécio é negdcio e familia é familia [...] quando o sécio entendedor
da drea fala e se dois concordavam, o terceiro ndo contrariava”. Outro fato advertido é que a
empresa estabeleceu regras com relagdo a nao realizagdo de compras de empresas dos
familiares ndo pertencentes ao grupo. Ficou claramente explicito que familia e negdcios sado
extremamente separados na WEG, o que mais tarde veio a somar com a criagdao da Holding
por meio da governanga e com o acordo de principios estabelecidos anos antes da primeira

sucessao.

Observa-se que o regimento de acordos e principios, criados pelos fundadores desde
os primordios da organizacdo, contribuiu para facilitar os processos sucessorios, uma vez
que a WEG é uma empresa profissionalizada e gerida conforme seu regimento (Acordo de
principios, Anexo A) por profissionais capacitados e qualificados independentemente de ser
ou ndo familiar. Seus familiares foram e sdo educados para agirem conforme seus préprios
desejos e sua verdadeira vocacdo, e de fato sdo instruidos a comecar da infancia a serem
acionistas. Como as regras do acordo de principios sao sempre seguidas, isso contribuiu para
facilitar os processos de sucessdo. Scheffer (1995), na sua segunda acdo preventiva para
facilitar o processo de sucessdo, menciona sobre a fixacdo de critérios claros por meio de

principios concordando com o facilitador citado.

O nono aspecto facilitador observado foi a idade e o plano de aposentadoria
estipulado para entrada e, saida do sucessor, visto que a literatura nos mostra que ha um
ponto dificultador na questdo de o antecessor desligar-se e transferir a sucessdao em muitas
organizacdes. Coma idade limite estipulada para aposentaria e ou afastamento da direcao
executiva é vista como um facilitador, uma vez que o antecessor esta se auto preparando
antecipadamente em transferir sua posicdao com livre arbitrio, sem interferir no novo modelo
de gestao do sucessor, dando espago para sucessores mais jovens ocuparem a posi¢do com
novas ideias e projetos, e mais energia tipica do fator natural do ser humano. Scheffer
(1995) e Ferreira (2015) reforcam essa acdo ao constarem em suas pesquisas que o fator
idade é levado em consideracdo dentro de um plano de sucessdo, que quanto mais préximo

da aposentadoria, mais notdria é a consciéncia do executivo de se ver apenas como
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sucedido, e sendo favordvel a ceder espaco aos jovens; os proprios executivos perto da sua
aposentadoria entendiam que, quanto mais jovem era o candidato a posi¢ao de sucessor,

mais préximos os avaliadores estariam da condigao de sucedidos ou futuros sucedidos.

O ultimo aspecto e grande facilitador observado, foi o planejamento da sucessao a
longo prazo, visto que, para o primeiro processo, a empresa se planejou 13 anos antes;
repara-se que, para esse planejamento, houve a preocupagao, a percepc¢ao e a intuicdo dos
fundadores em estruturar a organizacdo por meio da horizontalizacdo de processos
gerenciais quando estava em voga terceirizar processos, porém, eles tiveram essa visdao a
longo prazo e incentivaram a formacao e a prepara¢do de novas liderangas para mais tarde
tornar o processo de sucessdo de uma empresa familiar em uma sucessao profissionalizada,
por meio da estipulacdo e da amarragao com o propdsito do acordo de principios, tratando
como seria a gestdo dali para frente de uma empresa familiar. E importante salientar que a
afirmacdo de que a WEG constitui uma empresa de controle familiar, mas de gestdo

profissional, encontra-se fortemente veiculada nos discursos dos entrevistados.
4.2 DIFICULTADORES DO PROCESSO SUCESSORIO

Identificou-se que a empresa estudada possui mais aspectos facilitadores do que
dificultadores. Ao contrdrio do que a literatura menciona, é alto o indice de empresas que
ndo ultrapassam duas geracgdes, e isso se deve a: fatores individuais, relacionais, financeiros
de contexto macro e microambiente, e de processos, conforme pesquisa de De Massis, Chua

e Chrisman (2008).

Analisa-se que pelo fato de os processos sucessérios terem sidos planejados,
profissionalizados, estabelecidos parametros, e estipulados acordos de principios, seguidos
de regime de avaliagGes robustos, programas de preparacdo e formacdo de liderancas
metddicas e a sélida condicdo financeira da organizagao, facilitou bem mais do que

dificultou.

No entanto, dentre os dificultadores abordados pelos entrevistados, é possivel

destacar:

a) Diretores da companhia sdo muito visados por outras organizacdes;

Revista Eletr6nica de Estratégia & Negdcios, Florianépolis, v.11, n. 1, mai./ago. 2018.



FACILITADORES, DIFICULTADORES E PRINCIPAIS FOCOS DE CONFLITO DO PROCESSO SUCESSORIO
Andreia Aparecida Pandolfi dos Santos - Simone Sehnem - Gleberson de Santana dos Santos

104
b) Existéncia de um grande numero de gestores preparados, o que dificulta o

processo de selegao;

c) Dificuldade com relacdo a fatores individuais relativo a aceitacdo da indicacdo por

parte de outros candidatos preterido no primeiro processo de sucessao.

d) Dificuldade no aceite de informacgdes, tendo que ter validacdo de consultores

externos.

Conforme narrado pelos entrevistados:

Eu acho [...] nés somos sempre muito assediados para tirar gente da WEG sabe,
agora tu vé a WV, eles sdo loucos para pegar gente daqui [...], mas como nds temos
uma cultura muito forte e somos uma das primeiras empresas, acredito que em 94
foi [quando] comegou a participagdo dos lucros com os empregados [...]
(ENTREVISTADO A).

O que é dificultador é a gente ter muitos candidatos, muitos lideres (risos)
preparados, bons lideres preparados eu acho que isso é o dificultador. O
dificultador é a gente escolher entre os bons, acho que isso é o pior, isso é o mais
dificultoso e o restante, sem sombra de duvidas, o que for escolhido é o melhor dos
melhores (ENTREVISTADO E).

Verifica-se que o primeiro dificultador estd relacionado ao macroambiente, devido ao
fato da companhia deter vérios profissionais qualificados, preparados, entre eles supostos
candidatos a sucessores. Esses, por sua vez, acabam recebendo propostas tentadoras para
trabalharem em outras empresas, dificultando que a WEG retenha esses profissionais, uma

vez que foi investido estrategicamente na qualificagao e na preparacgao deles.

O segundo dificultador apontado tem relacdo ao grande numero de gestores
preparados, em parte, por causa da politica da organizacdo em desenvolver e preparar
novas liderancas a longo prazo. Observa-se que o processo de formacdo dos candidatos
acaba sendo um obstaculo na hora de selecionar o sucessor. Pois por mais que empresa
possua um sistema robusto de avaliacdo, hd o risco de perder algum profissional por
acreditar que ele esta suficientemente preparado para ser o novo sucessor, o que de fato

ocorreu no primeiro processo de sucessao, conforme relatado pelo entrevistado A.

O terceiro dificultador esta relacionado ao aceite de supostos candidatos no primeiro
processo de sucessdo, ja que se diziam capazes e ndo admitiram que ainda lhes faltava
“algo” para ser lapidado antes de assumirem; esse dificultador é notado como um embaraco
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na passagem da primeira sucessdo, sendo que entre esses dois candidatos, um deles era
membro da familia e o outro profissional interno que detinha quase trés décadas de

experiéncia e vivéncia na companhia.

Uma zona de conflito foi estabelecida no primeiro processo, uma vez que candidatos
preteridos, ndo aceitando a desclassificacdo, se decepcionaram com a empresa, a tal ponto
que um solicitou sua transferéncia para uma unidade da companhia no exterior e o outro
acabou se desligando da empresa. Logo, subentende-se que se ambos foram classificados
para assumir o posto de sucessor da diretoria executiva, pois eram profissionais qualificados
que ocupavam posicdes estratégicas dentro da companhia. Com a saida inesperada dos
candidatos ndo escolhidos e com a decisdo tomada pelos mesmos, levou a necessidade de
uma substituicdo na vacancia dos cargos, o que certa forma gerou certo desconforto na

passagem da primeira sucessao.

O quarto dificultador tem relagdo com a passagem das informagdes no decorrer dos
processos. Ha certa resisténcia por parte dos candidatos em acatar algumas informacdes, o
gue pode ser interpretado como uma falha de comunicacdao no modo como sao direcionadas
essas informacodes. Tsabari e Weiss (2013) recomendam o uso de consultores externos para
auxiliar a transferéncia de informacdo e reduzir o que ele chama de “armadilhas da
comunicac¢do”. Os resultados da pesquisa de Tsabari e Weiss (2013) demonstraram que a
comunicacao deficiente leva a divergéncias e a confrontos entre os envolvidos no processo

de sucessao.

4.3 FOCOS DE CONFLITOS NOS PROCESSOS SUCESSORIOS

Com relagao aos conflitos, verifica-se que no primeiro processo houve maior
predisposicdo na ocorréncia deles, visto que alguns foram amputados no seu foco, com o
objetivo de ndo os disseminar em outros setores da empresa. Entre os citados, percebe-se
mais os de ordem familiar, relacionados com os préprios membros da familia. Apesar de
esse foco de conflito ndo estar diretamente ligado aos processos de sucessado, verificou-se
gue tais processos sdo primordiais para o fortalecimento dos valores e da cultura da
instituicdo. O objetivo dos fundadores era tornar a WEG uma empresa de cunho familiar,
mas administrada por profissionais e, independentemente do grau de parentesco, o que

deveria prevalecer sempre na organizacdo é o profissionalismo e o respeito mutuo, sejam
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filhos/filhas ou quaisquer profissionais sem vinculo sanguineo.

Uma filha [do] seu Eggon [...] estava trabalhando no recursos humanos, [disseram]
para o pai, o chefe dela [que falou com o pai dela] entdo, ele chamou outras
pessoas e disse: vocés vao ver esses casos aqui, foi |14, entdo a moga que era chefe
dela, que era chefe do setor, disse: [...] eu tenho que muitas vezes chamar atencgao,
porque ela [...] quer mandar aqui [...], opa, ai o Eggon mandou chamar o gerente da
area, olha minha filha esta na tua se¢do, departamento, vocé tem visto [ou] ouvido
alguma coisa da minha filha? E, a chefe j4 me falou que estd muito dificil de
controld-la e tudo mais e tal [...] Bom, ele chamou ela [Ida]lem cima, vocé vai pedir
demissdo e fazer outra coisa, ela ficou sem falar com o pai dez anos, sabe que tem

essa coisas né, mas se ndo tivesse feito ja comegava uma coisa sem parar [...]
(ENTREVISTADO A).

Averiguou-se que a primeira zona de conflito vivenciada foi de pai para filha, devido
ao fato de a herdeira ndo agir de forma profissional, misturando trabalho com poder, o que
levou ao desligando dela da organizacdo e, junto com isso, houve certo desentendimento
familiar, o que influenciou a vida pessoal dos dois. No entanto, percebe-se a preocupac¢ao do
pai como gestor em agir profissionalmente pensando ndo somente no relacionamento entre
as partes, mas na empresa e no exemplo de deveria ser dado naquele momento. O fundador
se preocupou em se precaver e seguir de fato com o que havia acordando entre os demais
socios: o de tornar a WEG uma grande empresa sem a influéncia de desentendimentos e
conflitos familiares, separando o lado pessoal da gestdo. Gersick et al. (2006) e Merhi et al.,
(2010) mencionam que as fontes de conflito recorrentes em empresa familiares devem ser
diagnosticadas e tratadas como algo proveitoso, pois é tarefa do pai intervir e conciliar,

amenizando as situagdes na iminéncia de conflitos.

A postura do fundador com relagdao a posicao que a herdeira ocupava dentro da
organizacdo se diferente dos achados constatados na pesquisa de Teixeira e Carvalhal
(2013). Os autores mencionam que pelo fato de a sucessdo ser informalmente planejada, os
herdeiros sdo testados ocupando posicGes de alta responsabilidade ainda muito jovens,

antes mesmo de quaisquer experiéncias profissionais internas ou externas.

O segundo foco de conflito referendado estd ligado ao primeiro processo de
sucessdo, ja mencionado como um dificultado, observou-se que gerou estratégias
emergentes para o0 novo presidente executivo. Mesmo tendo sido preparado
antecipadamente, o mesmo ndo dispunha de experiéncia presidencial, sendo tratado com

um desafio a mais a ser vencido, o que nao estava dentro do planejado. Com o amparo do
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conselho de administracao, que mesmo nao intervindo diretamente, foi encarado como um
pequeno dificultador que gerou focos de conflitos inesperados, tanto de ordem familiar bem
como de ordem profissional, dado ao fato que ambos estavam concorrendo ao cargo de
sucessor, mas nao possuiam as devidas atribui¢cdes exigidas para aquele momento.

Conflito, isso sempre acontece, acho que é da natureza humana, é vocé se frustrar
e dizer: po ndo fui escolhido, entdo houve, na época do Décio, [...] um diretor que
depois até saiu da empresa porque achava que podia, era direito dele assumir e ele
saiu da empresa e foi galgar outras colocagdes, mas quando o Harry assumiu, nada

disso aconteceu, ndo aconteceu esse grande conflito, mas légico ha todo um tempo
de passagem (ENTREVISTADO C).

Apurou-se também que, no inicio do processo de transformacdo de empresa familiar
para empresa profissionalizada, havia resisténcias e pequenos focos de conflitos com relacdo
as mudancas cobradas, mas com a presenca do Sr. Baumer, o trabalho desenvolvido por ele,
na época vice-presidente da organizacdo, e o apoio mutuo dos soécios, os problemas foram
sanados. Analisa-se que esses focos de resisténcias e conflitos ndo estavam diretamente
ligados com os processos sucessorios, mas a longo prazo eles contribuiram para dar énfase
aos processos sucessorios. Tal fato se deu porque cada ser humano possui um modo préprio
de gerir e é natural que mudancas sejam realizadas e acionadas; e por ja estar incorporado
na cultura organizacional, é visto apenas como mais um desafio a ser encarado pelos demais

colaboradores, precavendo-se assim de possiveis resisténcias e conflitos.

Verifica-se que a maioria dos entrevistados ndo menciona e ndo sabe responder se
de fato surgiu algum conflito, além dos ja mencionados. Mas nas entrelinhas pode se
observar que talvez ndo houvesse intencdo deles apontar se realmente algum caso tivesse
ocorrido. Percebeu-se que foram citados alguns focos de conflitos apenas no primeiro
processo de sucessdo, ja no segundo processo os entrevistados ndo deixaram evidente em

momento algum.

A auséncia de possiveis focos de conflitos no segundo processo sucessério pode ser
justificada a partir do relato do entrevistado D, uma vez que os fundadores estavam
preocupados em profissionalizar a empresa para reger o controle. Mediante essa posicdo
desde o seu inicio, a empresa ja apresentava aspectos de governanca corporativa, o que
motivou mais tarde a criacdo da Holdings. Observa-se que a empresa foi estruturada,

pensada desde sua fundacdo, e o fato de as sucessGes terem sido planejadas, com a
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formalizacdo da governanca corporativa e a criacdo do conselho de familia, reduziu as
chances de conflitos. Nota-se que os focos de conflitos ocorridos na primeira sucessao foram

sanados estrategicamente para que n3o se repetissem no segundo processo de sucess3o.

Torna-se claro que a organizagao estudada dispde de muito mais facilitadores do que
dificultadores, uma vez que a sucessao foi pensada e planejada 13 anos antes de acontecer o
primeiro processo de sucessdo. Por apresentar mais facilitadores do que dificultadores é
notério a baixa ocorréncia de focos de conflitos em ambos os processos, devido ao preparo
que as familias, os herdeiros e os profissionais receberam antes de acontecer a primeira
sucessdo, o que formalizou e otimizou posteriormente com a criagao do conselho de familia.
O fato de a empresa estar ha 55 anos no mercado e desde o inicio ter separado negdcio,
propriedade e familia, contribuiu com sua longevidade e, principalmente, a precaucgao de
evitar conflitos e desavencas entre os familiares, uma vez que se trata de trés familias
distintas, com culturas e valores diferentes e que jaz na sua terceira geracao. Outro fator
citado como sendo primordial para que os processos sucessorios obtivessem éxito e sem
maiores dificultadores e focos de conflitos foi a formacgao, desenvolvimento dado para seus

familiares, a partir dos primeiros anos da empresa.
5 CONSIDERAC@ES FINAIS

A pesquisa desenvolvida teve o propédsito de analisar os aspectos facilitadores,
dificultadores e principais focos de conflito do processo sucessério da WEG. Para tal,
investigou-se como ocorreram os dois processos sucessdrios legitimados em uma
organizacdo multinacional, caracterizada familiar, conduzida por trés familias de diferentes

lagos sanguineos e, logo, de culturas distintas.

Dentre as estratégias identificadas, detectou-se que a maioria delas é vista como
facilitadoras no decorrer dos processos. Apurou-se que pelo fato de a empresa ser familiar,
mas tratada desde o principio como uma empresa profissionalizada, ela estipulou
estratégias, vistas como primordiais e facilidatoras na execucdao de longo prazo para as
sucessoes, entre elas: a forma como foram estipuladas as estratégias para evitar possiveis
focos de conflitos de cunho familiar, o que normalmente é apresentado pela literatura como
decorrente nas organizacdes familiares. Notou-se que esses possiveis focos de conflitos

foram coibidos na sua base logo de inicio.
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A profissionalizacdo das gestdes, desencadeada, constitui uma discussao relevante na
literatura sobre empresas familiares, a qual é literalmente versada de forma limitada em

pesquisas empiricas.

Perante o modo como foi estruturada a organizagdao para receber suas futuras
geracOes, se verificou vdrios aspectos facilitadores significativos. Dentre as principais
evidéncias desta pesquisa, o episddio de o tema processo sucessorio ser visto pela
organizagao pesquisada como um processo continuo é interessante e ndo meramente um
evento como é abordado por outras organizages e de acordo com o que a literatura nos
apresenta. Pois esse processo ja esta incorporado na WEG, desde o primeiro diagndstico
realizado pelos fundadores por meio do suporte inicial de consultores especializados no
assunto. O efeito de a empresa ser tratada como uma empresa profissional, somada com a
criacdo e posteriormente, formalizacdo da governanca corporativa, desencadeou estratégias
facilitadoras primordiais na execucdao do primeiro processo de sucessdo que mais tarde

foram aprimoradas para o segundo processo.

Constatou-se que o caso estudado apresentou abundantes facilitadores que foram
indispensaveis para a conducgdo dos processos, entre elas o planejamento sucessorio a longo
prazo, programa de incentivo e formacao de liderangas incorporado na gestao estratégica da
companhia, a maneira de avaliagdo tracadas para os futuros sucessores, a fomentagao e a
verificacdo em periodos de médio prazo de novos sucessores, o quesito idade limite e o
plano de aposentadoria, nutridos com o timing do inicio dos processos, pois nos dois

momentos o fundador e o antecessor souberam abrir espaco para a nova geracao.

Outro facilitador expressivo constatado foi a maneira como as trés familias foram
organizadas e preparadas. As acGes promovidas através dos encontros de familias desde a
infancia dos herdeiros, sendo reportados assuntos como: sobre o andamento da
organizacdo, como um membro poderia ingressar na empresa, indo além, como temas de
formacao pessoal e principalmente orientagdes em como gerir suas a¢des, ou seja, de modo
bastante interessante, as decisGes implementadas mostram claramente o direcionamento

das futuras geracgdGes exclusivamente para a posicao de acionistas.

Essa pesquisa apresentou alguns aspectos limitadores, dentre eles: tedrico e

metodoldgico. Tedrico, pois a grande maioria dos estudos que reportam a sucessdo familiar
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tradicional, a que passa de pai para filho e, posteriormente, de filho para neto e ou sucessao
realizadas com a contratacdao de profissionais externos a organizagdo. Metodolégica com
relacdo a populacdo entrevistada, fato que ocorreu, dado que ndo se conseguiu entrevistar o
primeiro sucessor e dois herdeiros da segunda geracao que figuram como membros do
conselho de administracdo e conselho de familia, devido a inviabilidade das suas agendas.
Outro limitador adveio por ndo ter conseguido contato com as empresas que prestaram
consultoria em ambos os processos, dado a questdes de sigilos contratuais. Na primeira
sucessao houve a contribuigcdo do consultor e professor Jodo B. Lodi, o qual veio a falecer, e
com relacdo a segunda empresa especializada, por se tratar de uma empresa norte-

americana, os pesquisadores ndo foram autorizados a contatar.

Destacadas as contribuicdes que o estudo permitiu alcangar, apresentados os
principais limitadores, buscou-se direcionar a pesquisa para futuros estudos. A partir deste
estudo foram delimitadas algumas ideias, que podem constituir pontos de partidas para
novas investigacdes, enumeradas a seguir: Comparar o caso estudado com outras
organizagdes que ja passaram pelo segundo processo sucessorio, consideradas de grande
porte e de carater familiar. Verificar como os critérios de avaliacdo se fazem necessarios
para o desenvolvimento de talentos na organizagdo e quais aspectos devem ser
considerados na estruturacdo do processo sucessorio. Estudar a relagcdo entre as estratégias
adotadas de processo sucessérios em empresas familiares de pequeno e médio porte e
comparar os resultados obtidos no presente estudo, analisando as discrepancias e

similaridades.
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