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A sucessao familiar independe
do tamanho do negécio

erca de 90% das empresas do Pais sao
familiares. Para se ter uma ideia, elas
respondem por aproximadamente 2
milhdes de empregos diretos e estao
entre os pilares da economia nacional. Grupos
como Paoc de Agucar, Ypioca, Magazine Luiza,
TAM, Casas Bahia, Sadia, Votorantim e Organi-
zacdes Globo foram criados a partir dos sonhos
de seus fundadores e ainda hoje sdo 1eferéncia
no cenéario brasileiro. Héa ainda milhares de orga-
nizagdes de pequenc e medio porte responsaveis
por 60% da oferta de empregos no Brasil e 48%
da produgédo nacional.
Segundo Domingos Ricca, socio-diretor da Ricca &
Associados, consultoria especializada em empresas
familiares e sucessao, a maior parte desses empreen-
dimentos — independente do porte — é norteada por
principios como a palavia, a perseveranca, o carisma
e a cultura. "Em muitas dessas empresas, por ser o
{nico valer que o empresario tinha para empenhar,
a palavia era a garantia do negdécio. Suas histérias
sdo recheadas de desafios em que a persisténcia fol
motivada pela crenga no sonho”, comenta.

REGRAS CLARAS

Fazer com que esse sonho se perpetue, no entanto,
muitas vezes exige esforco idéntico ao empregado
na concepgao do negécio propriamente dito.
Embora o modelo administrativo da empresa

das empresas do

brasileiras sao familiares

familiar seja caracterizado pela
uni&o entre os gestores, maior
lealdade dos colaboradores &
um sistema decisério mais agil,
verdade seja dita: néo & facil
trabalhar em familia.

Separar conflitos familiares das
decisdes administrativas é um
dos exercicios mais dificeis na
rotina das empresas familia-
1es, principalmente quando o
negécio conta com parentes

de segundo e terceiro grau.
“Admitir pessoas da familia néo
tem problema algum, desde que
elas sejam capacitadas para

as funcdes que vao exercer.
Afinal parente também pode ser
competente”, afirma Ricca. Mas
o que n&o pode acontecer sao
favorecimentos ou decisdes fun-
damentadas nos lagos familia-

res. A definigdo das atribuigdes
e 0 limite de autoridade de cada

pessoa da familia tém que ser
claros — principalmente para o
{ préprio colaborador.

¢ Vale lembrar, ainda, que as

: questbes da empresa nao

devem ser decididas na mesa
do jantar. Da mesma forma, as

situagbes familiares ndo podem
\ ser trazidas para a sala de reu-
i nido. A regra de ouro funciona
! como um pacto entre as partes,

mas, segundo Ricca, oideal é
que as empresas que nascem

dentro de um nucleo familiar
tenham um cédigo de conduta
bem claro para todas as partes.
i Aspectos como relacionamento,
¢ hierarquia, comprometimento &

reembolso de despesas pessoais

¢ podem compor um manual de



conduta e vai ajudar a manter a
integridade da empresa.

BEM COMUM

Engano pensar que a recomen-
dacéo é apenas para as grandes
organizagoes. Pequenas empresas,
muitas vezes administradas ape-
nas pelo casal, também podem

ter conflitos e precisam ter regras
claras sobre os procedimentos.
Independente do cuidado natu-
1al pelos familiares, é essencial
entender que nem sempre o que
funciona na esfera familiar serve
para o ambiente empresarial.
Achar que o caixa da empresa
funciona como a carteira do

pai, ou que, na auséncia dele,

a empresa estd sob o comando
irrestrito do sucessor é uma
postura equivocada que deve ser

da oferta de empregos
no Brasil é gerada por
empresas familiares

da produgao
nacional é feita por
empresas familiares

| DE SOBREVIVENCIA

Verdade seja dita: ndo € fécil trabalhar com a familia. Para que evitar que os proble-

mas domeésticos sejam levados para a empresa — e vice-versa — veja as regras de

ouro que padem fazer parte de um manual de conduta:

» Néo discuta questdes familiares no ambiente de trabatho e vice-versa; -

* As retiradas de caixa para uso particular sdo proibidas:

* Estabelega uma remunerag@o para o familiar condizente com a fungéo;

» Na admissdo de parentes de segundo ou terceiro grau, avalie a capacidade do
candidato com base nos mesmos critérios da contratagao de terceiros;

* Seja claro com os familiares quanto &s regras de conduta na empresa;

* Quando precisar demitir um parente, seja sincero sobre os motivos do afastamento;

* Realizar reunides periédicas na empresa para discutir assuntos pendentes evita que
8s5as questdes sejam tratadas na mesa do jantar;

* Aimparcialidade, na medida do possivel, tem que ser regra de ouro, ja que favore-
cimentos aos familiares desestahilizam a equipe;

* 0 sucessor s6 assume as responsabilidades do fundador da empresa quando a
transmissdo de poder for oficialmente comunicada a todos os funciondrios;

* 0 cumprimento da jornada de trabalho dos colaboradores da familia tem que ser levado a sério;

* Respeito & hierarquia & obrigatorio.




reparada antes que se torne um problema maior.

i Pode até parecer O0bvio, mas nunca & demais
mostrar para os familiares que, quando se trata de
i negbcios, ¢ preciso buscar resultados. Confilitos

! gempre vio existir, Aprender a lidar com eles é 0
exercicio diaric de uma familia que trabalha pelo

¢ bem comum. De acordo com Ricca, uma empresa
familiar s6 acaba quando as discussdes tomam
uma dimenséc maior que o préprio negécio.

SUCESSAO

O outro desafio da maior parte dos empresarios que
! construfram uma empresa Com base familiar é a

| preparagao de seus sucessores. Nesse ponto, surge
P a primeira grande dificuldade: quando o sonho do

i fundedor n&o é o sonho de seus filhos. “Essa situa-
¢A0 ¢ muito comum entre 08 empresarios. Costumo
! dizer aos sucessoles que eles t&m a obrigagéo de
entender dos negocios da familia, pois se néo forem
i os sdcios de hoje, serdo 0s herdeiros de amanha e,

! de uma forma ou de outra, teréo que tomar decisbes

PLANEJANDO A

- APOSENTADORIA

0 desejo de diminuir o ritmo de trabalho e a
necessidade de compartilhar as responsabili-
dades da empresa com os filhos € o que leva
a maior parte dos empresarios a iniciar um
processo de sucesséo. Veja abaixo, as orienta-
gies do cansultor Domingos Ricca, para uma
transigdo eficaz:

« 0 fundadar deve plangjar sua aposentadoria
juntamente com oS Sucessores do negacio;

« A preparagéo dos gestores depende mais da
maturidade dos filhos do que da idade do pai;

s Aescolha do sucessor e dos gestores deve
levar em conta a capacidade dos candidatos e
ndo apenas os lagos consanguineos.

¢ Um treinamento plangjado permite que o
sucessor canheca em profundidade todos os
setores da empresa,

« Criar tarefas e propor alguns desafios ajudam
testar a habilidade dos sucessores;

» As orientagdes devem sempre lembrar & cuftura
e o5 valores da empresa. N&o economize tempo
para explicar a histdria da empresa & 0S valores
que a diferenciam da concorréncia;

« Se ndo Sentir seguranga no processo de su-
cesséo, contrate um gestor profissional, afinal
direito de bergo ndo & garantia de eficiéncia.

N&o é a idade bioldgica do pali,
mas a maturidade dos filhos, que
determina a melhor hora para iniciar
0 processo de sucessao

¢ junto a conselho”, diz Ricca.

A escolha do momento certo de
iniciar esse processo varia de

familia para familia. “Para que

o sucessor entenda o espirito da
empresa & fundamental que 0
fundador consiga incutir a cul-
tura organizacional, mantendo

© viva sua histéria e reforgando a

importancia do relacionamento

importante que o herdeiro faga

! um ‘estagio’ em cada um dos

departamentos da empresa, pois
essa & uma oportunidade de

© conhecer a dindmica do trabalho
. ede conquistar o respeito dos co-
i laboradores.” Vale destacar que

nao é a idade bioldgica do pai,
mas a maturidade dos filhos, que

determina a melhor hora para

iniciar o processc de sucesséo.

RESPONSABILIDADES

Nos comércios é muito comum
que os filhos, desde pequenos,
comecem esse treinamento
ajudando o pai no atendimento
e passem gradativamente a as-
sumir novas obrigagdes. Ainda
assim, o momento da transmis-
sao efetiva das responsabili-

. dades tem que ser definido de
. com equipe, fornecedores e clien-
i tes. Do ponto de vista pratico, é

maneira criteriosa.
O cuidado com a interferéncia

dos fatores emocionais nas

decisdes & mais um aspecto
que requer atengéo redobrada.
Se nao for bem administrada, a

© relagéo construida pelos lagos

familiares podem impedir o

| crescimento dos sucessores,
¢ seja no desempenho das suas

atividades, seja na capacitagéo

i para assumir o comando. "Ao
i preparar seu substituto para os




cargos de lideranca, o empresa- !

rio tem gque buscar o equilibrio

entre o excesso de zelc ou expo- |

sigdo negativa das dificuldades
pessoais”, afirma Ricca.
Ricca observa que a lideranga e

o0 carisma séc as Unicas caracte- !

risticas que o fundador néc con-
seguiré transmitir acs seus her-
deiros, j& que a personalidade é
formada a partir das conguistas
individuais. Nesse sentido, a
oportunidade de trabalhar em
cada um dos departamentos da
empresa e da convivéncia es-

treita com os outros funcionérios :

dé ao sucessor a possibilidade
de construir sua prépria histéria
dentro da empresa.

CHOQUE DE GFRAGOES

Sim, o choque de geragbes em
algum momento falaré alto.
Isso porque os sucessores —

normalmente mais capacitados
e com boa formagéo académica
— tém dificuldade em compre-
ender algumas préaticas pouco
usuais no modelo de adminis-
tragdo moderna. Nesse sentido,
cabe ao herdeiro assimilar

que a postura do fundador e o
conjunto de atitudes e rotinas
por ele estabelecidas integram
a cultura da empresa de modo
indissocidvel. Essa &, afinal, a
esséncia do negdcio.

Diminuir esse lapso temporal
também depende do empresa-
rio. Uma das formas de solucic-
nar a questdo é revelar aos seus
sucessores a trajetéria de vida
e todo o esforgo na construgéo
da organizagéo. Os herdeiros
que conhecem a histéria da
empresa e as dificuldades
enfrentadas tendem a valorizar
mais o negdcio.

COMPETENCIA

! Uma administragao baseada nos principios da ex-
celéncia e profissionalismo é condigao intrinseca
ao processo de sucessdo. Até bem pouco tempo a
ideia de gestéo profissionalizada nao fazia parte

i do manual béasico de sobrevivéncia da empresa
eficaz — menos ainda das empresas familiares de
¢ pequeno porte.

O fato é que hoje a capacidade gerencial é vital

em qualquer negocio. Ainda que a organizacao

. seja familiar, é preciso que os sucessores nao
apenas dominem as ferramentas modernas de
administracédo para otimizar a gestao dos recur-
808, mas que também saibam como conduzir a
empresa sem deixar que sua esséncia se perca ao
¢ longo do tempo.

o4 ~ E

: NAOEOFIM

¢ E equivocado pensar que a sucessao é fim da
atividade para o fundador da empresa. Tanto
quanto possivel, ele deve permanecer na gestao

© do negécio, mesmo que opte por periodos mais

¢ prolongados de auséneia. “Essa convivéncia é
saudével para o sucessor, que tem a oportunidade
de aprender um pouco mais a cada dia; para a
empresa, que continua com a referéncia do seu
lider; e para o empresario, que tem a oportunidade
de manter-se ativo e continuar investindo no seu

i sonho”, avalia o consultor.

Uma transferéncia bem-sucedida também de-
pende de um preparo adequado dos sucesso-
res. Sob esse aspecto, alguns pantos devem
ser observados:

« E importante que o sucessor tenha passado
por alguma experiéncia fora da empresa
familiar, em outra organizagdo como funcio-
nério ou exercendo cargo de lideranca;

* A sucessao deve conter um plano de
desenvolvimento, detalhando os contelidos
a serem aprendidos, a forma de condugdo e
0S prazos;

« As fungles exercidas pelos sucessores
devem fornecer conhecimento operacional;

» A formag&o obtida na graduacdo deve ser
continuamente complementada;

* A fase de preparagdo deve incluir alternativas
para que 0 SUCESSOr consiga encontrar seu es-
pago entre os colaboradores da organizagdo;

= A capacidade prética do sucessor precisa
ser exercitada constantemente.




