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RESUMO

SILVA, Rafael Rabelo. DESAFIOS DA SUCESSAO E DO PLANEJAMENTO
SUCESSORIO DE UMA EMPRESA VITIVINICOLA DA REGIAO DOS VALES DA
UVA GOETHE. 2017. 79 paginas. Monografia do Curso de Administracdo - Linha de
Formacado Especifica em Comércio Exterior, da Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC.

O proposito deste trabalho constituiu-se em analisar e identificar quais os principais
desafios da sucessdo e do planejamento sucessorio de uma Vitivinicola familiar
associada a ProGoethe, na regido delimitada pela Indicacdo de Procedéncia dos
Vales da Uva Goethe. Segundo Antonialli (1998) a sucessdo é um passo importante,
delicado e inevitavel no ciclo de vida das empresas familiares, o qual envolve o
sucessor, o sucedido, a familia, a empresa, a comunidade e o mercado. Deste modo
€ importante que as empresas familiares estejam projetando para o seu futuro sua
préxima sucessao prevenindo os riscos e fazendo com que a empresa tenha o éxito
desejado em sua sucessao. Este trabalho tem como foco descrever, narrar e
compreender a sucessao e o planejamento sucessoério de uma vitivinicola localizada

em Urussanga-SC.

Palavras-chave: Planejamento Sucessorio. Sucessdo Familiar. Desafios na
Sucessao. Gestdo Familiar.
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1 INTRODUCAO

A Vvitivinicultura brasileira teve inicio em meados no século XX com a
chegada dos colonizadores portugueses, tornando-se uma atividade comercial
naquele século (CAMARGO et al., 2011). Essas vinicolas poderiam ser transferidas
através de heranca para os herdeiros de capitdes que administravam essas terras e,
com o passar das geragOes, houve a necessidade do estudo dessas transferéncias
de pais para filhos (VIEIRA, 2016).

O cultivo da uva € uma das atividades que se tornou tradicional em varias
regides brasileiras e entre elas a regido de Santa Catarina e assuntos sobre a
sobrevivéncia das empresas familiares no mundo globalizado, cada vez mais
comum, uma vez que toda a empresa familiar quer que seu negécio se firme e traga
lucros para as proximas geracdes (SANTOS, 2006).

No cenario competitivo atual, essa sobrevivéncia é um grande desafio,
visto que a necessidade dessas mesmas empresas estarem precavidas com uma
gestado profissional assegurando que os conflitos especificos pertencentes a familia
nao prejudiguem os rumos da empresa e seu desenvolvimento organizacional.
Contratar funcionarios externos para que a empresa possa se profissionalizar nada
valera se as concepc¢des dos integrantes da familia ndo estiverem de acordo com o
processo de profissionalizacdo, deste modo, existe a necessidade de construir uma
familia empreséria (SANTOS, 2006).

‘A empresa familiar tem suas particularidades e seus problemas
especificos e exatamente por esses motivos exercem um fascinio aos estudiosos
das organizacgdes e de seus gestores” (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 1).

Existem alguns problemas que estdo diretamente ligados ao processo
sucessoério da empresa familiar, tais como: pouca atencdo ao planejamento
sucessorio por grande parte dos empresarios; pouco preparo ou desinteresse dos
sucessores; regras diferentes da familia e da empresa que acabam se misturando
ou muitas vezes nao ficam claras; resisténcia dos funcionarios as futuras mudancas;
e, mais importante, a inseguranca dos funcionarios a respeito do futuro da empresa
(ANTONIALLI, 1998).

A sucessao ira ocorrer em todas as organizacoes, independentemente de
seu ramo ou porte, envolvendo o sucessor, sucedido, a familia, a empresa, a

comunidade e o mercado (CALEGARI, 2016). Ainda que néo seja tratado de forma



relevante por algumas empresas, a preocupacdo pelo seu planejamento sucessorio
deve ser enfatizada (SANTOS, 2006).

Agir com cautela neste processo, pode fazer com que a empresa continue
em constante crescimento e que o0s problemas citados acima possam ser
transpassados sem acarretar sérios problemas para a organizacao.

Este trabalho tem como foco uma empresa familiar vitivinicola da regiédo
dos Vales da Uva Goethe e buscara entender como ocorre a gestdo desta empresa,
quais sao os desafios que estiveram e estao entrelacados no processo de sucessao
e quais as acdes necessarias que deverdo ser usadas no planejamento sucessorio
para que a empresa consiga se manter estavel durante e depois do processo de

sucessao.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

A producéo de vinho alavancou-se a partir do século XIX nos Estados de
Santa Catarina e Rio Grande do Sul, principalmente, quando os imigrantes italianos
comecaram a fabricacdo da bebida nestes Estados. A diversidade geografica e
climatica em Santa Catarina criou condicdes perfeitas para a fabricacdo de vinhos
(BRDE, 2005). No entanto, a maior parte da producdo é realizada por pequenos
empreendedores, que trouxeram a cultura da bebida com a colonizagdo, criando
pequenas empresas, principalmente pelas préprias familias, para a producdo do
vinho.

Portanto, as empresas familiares estéo presentes em todo o mundo e, sédo
conhecidas em sua maioria como pequenas empresas que futuramente poderao se
tornar empresas de grande porte (MOREIRA JUNIOR, 2006). E, explorar o mundo
encantador das empresas familiares garante um estimulo infindavel. A forma como
cada empresa gere sua organizagdo, os interesses individuais e as dificuldades
durante a sucessao sao algumas situacbes que envolvem, cativam e despertam o
desejo e a necessidade em buscar novas experiéncias e novos conhecimentos
(ESTOL; FERREIRA, 2006).

A complexidade em gerir uma empresa familiar pode se tornar ainda mais
delicada quando seus funcionarios também fazem parte do dia-a-dia fora da
empresa. Esta situacdo pode gerar crises no ambiente de trabalho tendo origem na

dificuldade ou na incapacidade em que o gestor tem em diferenciar os dois



ambientes, ou seja, as atividades profissionais da empresa e seu lado emotivo
familiar. Uma das maiores dificuldades do empreendimento familiar parte dessas
dificuldades, principalmente quando se refere a sucessao, etapa que é crucial para
as empresas refletindo na sua permanéncia no mercado ou acarretando aos poucos
sua dissolucéo e faléncia.

Diante do cenario apresentado, se tem a seguinte pergunta de pesquisa.
Como ocorreu a sucessao familiar na empresa em estudo e quais foram as

dificuldades enfrentadas pela mesma antes, durante e apds a sucessao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar os principais desafios do planejamento sucessoério de uma
empresa familiar vitivinicola associada a ProGoethe, na regido delimitada pela

Indicacdo de Procedéncia dos Vales da Uva Goethe.

1.2.2 Objetivos especificos

Foram considerados elementos de analise as caracteristicas de gestao
familiar e planejamento sucessorio. Com base neste escopo geral, sdo propostos
como obijetivos especificos, os seguintes:

a) Descrever como ocorre a gestdo familiar na empresa familiar vitivinicola da
regido em estudo;

b) Apresentar o histérico do processo sucessorio;

c) Compreender 0s pontos positivos e negativos enfrentados no processo

sucessorio.

1.3 JUSTIFICATIVA

7z

O processo de sucessdo é um periodo instavel, decisivo e muito
importante no ciclo de vida as empresas familiares, nesta etapa realiza-se a
transferéncia do capital e do poder para as futuras geracdes e que utilizado
incorretamente pode acarretar sérios problemas para a organizacdo (ESTOL;
FERREIRA, 2006).



O planejamento sucessivo € vital para a continuidade das empresas
familiares envolvendo medidas preventivas para que esta etapa delicada tenha o
éxito desejado garantindo a prosperidade da organizagdo. A preparagcdo do
sucedido, sucessor, da familia, da prépria empresa é de suma importancia, bem
como o planejamento antecipado da sucessdo sao algumas das possiveis acdes
gue podem diminuir os conflitos e os problemas que estdo diretamente ligados a
sucessdo podendo assim aumentar as chances de sobrevivéncia destas empresas
neste atual mercado competitivo (ANTONIALLI, 1998).

As empresas familiares ndo sdo homogéneas, ou seja, nenhuma empresa
€ exatamente igual a outra, evidenciando assim, a necessidade em conhecer a
peculiaridade de cada empresa objetivando construir um planejamento sucessorio
gue possa auxiliar na continuidade a essas empresas no mercado competitivo atual
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007.)

Este trabalho €é oportuno devido a necessidade do estudo do
planejamento e do processo sucessorio das empresas familiares tendo em vista a
dificuldade e a necessidade dessas mesmas empresas manterem-se competitivas
no mercado apds o processo de sucessao familiar.

O estudo é relevante posto que as vinicolas dos Vales das Uvas Goethe
ja passaram por processos de sucessdo e como todas as outras empresas, vao
passar novamente, e, este estudo buscard evidenciar as dificuldades enfrentadas
por essas empresas durante 0 processo sucessorio.

Para o pesquisador, o estudo € importante para que coloque em pratica
todo o conhecimento obtido durante a graduacdo da mesma forma que para a
Universidade como em seu acervo, como fonte de futuras pesquisas.

Por fim, é viavel, dado que as empresas em estudo estdo atuantes no
mercado e tem interesse em compreender como ocorre 0 planejamento e 0 processo

de sucessao familiar.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Identificar os principais desafios do planejamento sucessorio de uma
empresa familiar vitivinicola associada a ProGoethe, na regido delimitada pela

Indicacdo de Procedéncia dos Vales da Uva Goethe.

2.1 O CONCEITO DE EMPRESAS FAMILIARES E FAMILIAS EMPRESARIAS

O conceito de empresa familiar é utilizado quando o que se destaca é a
organizacao/empresa, cuja propriedade estd sob controle de uma familia, a qual
determina a estratégia da empresa e que pode liderar os proprios 6érgaos de
governanca e direcdo dentro da empresa. Em contrapartida, o termo familia
empresaria é utilizado quando o que se destaca esta ligado ao conjunto de pessoas,
a instituicdo familiar, além de compartilhar o parentesco familiar, também possuli,
controla e dirige um determinado empreendimento, organizagdo empresarial ou
patriménio (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Para Bornholdt (2005, p. 34) uma empresa pode ser considerada familiar
guando um ou mais fundamentos estdo diretamente ligados a empresa/organizacao:
as acOes ainda estdo em posse da familia e/ou de seus herdeiros; o envolvimento
familiar define a sucessao no poder; os familiares estdo posicionados em funcdes
notaveis, como no conselho de administracdo e na diretoria; as concep¢cdes e 0s
principios da empresa/organizacdo tem semelhanca com os da familia; falta de
autonomia, seja ela parcial ou total, em vender as suas a¢des/quotas herdades na
empresa/organizacgao.

Para Oliveira, Albuquerque e Pereira (2013, p. 22) empresas familiares

sao:

[...] caracterizadas pela existéncia de relagBes entre a familia e a empresa
gue nao se limitam ao ambito da gestdo, mas abrangem especialmente a
esfera da propriedade e da influéncia da familia sobre a conducdo dos
negocios.

De acordo com Oliveira (2006) o inicio desse tipo de empreendimento
esté ligado ao (s) fundador (res) que com sua audacia, sua visdo de negocio e seu
espirito empreendedor criam e perpetuam um novo negécio/empreendimento.

Se 0 assunto esta ligado a inclusdo de profissionais fora da empresa, é



um problema tipico de empresa familiar, porém se o que se debate é a educacéo
dos filhos dos fundadores/empresarios para que futuramente possam adquirir
responsabilidades ligadas a empresa, entdo compreende o envolvimento de uma
familia empresaria (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Portanto, o empreendedor ¢é aquele que constrGi um novo
negocio/empresa. Ou seja, aquele que imagina, idealiza um novo negocio, e quem
origina a empresa seja ela familiar ou ndo. J4& o empresario, é aquele que fortalece,
enraiza e consolida o negdcio/empresa, ultrapassando a barreira da imaginacao e
tornando-a real (OLIVEIRA, 2006). E quem tém *[...] capacidade em detectar as
oportunidades e transforma-las em empreendimentos de sucesso, capazes de gerar
recursos e acumular riquezas” (SANTOS, 2006, p. 44). Sendo assim, empresario é
aquele que da continuidade a um negoécio/empresa.

Para uma melhor compreensdo sobre o funcionamento das empresas
familiares, existe a necessidade em explorar o seu histérico e suas peculiaridades,

assim como a problemética que circula no interior delas.

2.1.1 O histoérico das empresas familiares e seus fundadores

De acordo com Davantel et al. (2011) as empresas familiares tiveram
origem muito antes da Revolugcdo Industrial e podem ser apontadas como
instituicbes mais duradouras e universais.

Para COSTA (2005, p. 3):

As empresas familiares surgiram junto com as atividades comerciais de
troca, compra e venda entre produtos e servigos a partir da invencao e do
desenvolvimento da agricultura. As manufaturas, superadas pelas fabricas
expandiram a quantidade e o tamanho das empresas, sem que, na maioria
das vezes, deixassem de ser familiares

A partir de um estudo mais preciso desde a pré-histéria, o0 homem ja
realizava atividades junto a seus familiares, seja no plantio, na expedi¢éo de caca,
criacdo de animais, e assim por diante. Mais tarde, com o aprimoramento das

atividades, porém ainda no cenario das sociedades rudimentares?, alguns produtos

1 De acordo com o Dicionario do Aurélio (2017) a palavra rudimentar significa: Relativo a rudimento.
2 — Que inclui os principios mais basicos. 3 — Que é simples ou pouco desenvolvido. Desta forma,
entendemos sociedades rudimentares como sociedades pouco desenvolvidas, simples, sem muito
conhecimento.



eram produzidos por familias especificas, porém precisavam de outros produtos
para a finalizacdo dos mesmos e/ou para consumo proprio, 0s quais nao produziam.
Assim, a partir deste cenario, surgiu a necessidade em realizar trocas entre 0s
grupos e, mesmo que ainda rudimentar, fora determinante para a uniao das pessoas
em pequenas comunidades, acarretando em uma atividade comercial, que tinha
como base, em geral, um médico, uma igreja, dentre outros (SANTOS, 2006).

Floriani (2008) afirma: a empresa familiar nasce da necessidade de
continuar um empreendimento podendo ele ser de servigcos, comercial ou industrial
objetivando ampliar o patrimbnio familiar, uma vez que seus futuros herdeiros
entrariam neste cenario captando 0s recursos para sua sobrevivéncia e, também,
permitindo-lhes a expansao e crescimento de suas riquezas. Assim sendo, se o0 pai
fosse artesdo o filho também se tornaria, logo, a empresa familiar era passada do
pai para o filho, ou seja, de geracdo a geracdo (SANTOS, 2006). Desta maneira “[...]
se formardo as linhagens familiares especificas e especializadas, transferindo as
mesmas de geracdo para geracdo e através da heranca o patriménio familiar, via de
regra ampliado” (FLORIANI, 2008, p. 56).

Podemos concluir, de acordo com os autores, que as empresas familiares
tiveram inicio no primordio dos tempos e, com a necessidade em perpetuar o
negocio familiar esses empreendimentos foram passados dos fundadores/pais para
seus sucessores/filhos, gerando desta forma no surgimento de varios tipos de

empresas familiares, os quais serédo descritos no préximo tépico.

2.1.2 Tipos de empresas familiares

Talvez alguém podera afirmar que as empresas familiares séo iguais a
todas as outras empresas; porém, isso ndo € verdade, uma vez que uma estrutura
familiar agrupada a uma empresa gera em uma seérie de interacdes e abordagens
que sao realidades especificas de uma familia, provocando uma série e
particularidades de atuagao nas empresas familiares (OLIVEIRA, 2006).

Dessa maneira, a empresa familiar € uma entidade baseada em relacdes
pessoais, com caracteristicas comuns as outras empresas, entretanto, dispbe de
lagos afetivos mais profundos entre os familiares e os funcionarios, ocasionado em
relacbes, decisbes e comportamentos significativos dentro da organizagao familiar
(CALEGARI, 2016).



Lethbridge (1997) destaca trés tipos simples de empresa familiar:
tradicional, hibrida e de influéncia familiar, conforme apresentado nos topicos abaixo:
e Empresa familiar tradicional € a que melhor corresponde ao modelo
cliché da instituicdo, tem seu capital fechado, minima transparéncia
financeira e administrativa e quem tem dominio total frente aos negécios &
a familia;
e Empresa familiar hibrida possui seu capital aberto e mesmo assim a
familia permanece no controle, mesmo com a participacdo de
profissionais ndo-familiares na administracdo da empresa; e por ultimo e
nao menos importante,
e Empresa por influéncia familiar em que a grande maioria das acdes
estd sob controle do mercado, contudo a familia, mesmo afastada da
administracdo no dia-a-dia, permanece influente em vista de sua
participacdo acionaria significante.
De acordo com Andrade (2005) que essas empresas que foram citadas
acima encaram um processo ciclico mais lento, ou seja, quanto algumas empresas

morrem, outras iniciam no mercado.

2.2 EMPRESAS FAMILIARES NA ATUALIDADE

As empresas familiares, com sua colaboracao para a economia brasileira,
tém uma posicdo de destaque no ambito dos negécios. Varias empresas grandes
do pais, sao ou ja foram familiares em sua esséncia, esse numero poderia ser
ainda maior se ndo fossem as dificuldades enfrentadas por essas empresas
durante suas geracfes (FREITAS; BARTH, 2011).

Além de estarem presentes no nosso dia-a-dia, seja por que utilizamos de
suas mercadorias, ou porque dependemos dos seus servicos. Elas também
contribuem por grande parte distribuicdo e producdo bens e principalmente na
geracdo dos empregos (COSTA, 2005).

De acordo com a Revista PWC (Pricewhaterhousecoopers) (2014, p.4):

[...] as empresas precisam operar em um cenario de competicdo mais
intensa e também com velocidade de mudancgas mais acelerada. No Brasil,
79% delas cresceram nos ultimos meses — 14 pontos percentuais acima do
resultado global. E 10% esperam crescer de forma rapida e agressiva nos
préximos cinco anos.



Conforme Donnelley (1964) as empresas familiares estdo presentes
mundialmente em varios setores, como por exemplo em produtos téxteis, bebidas,
automotivos, varejos, alimenticios, entre outros.

Considerando o relatério oferecido pela Universidade de St. Gallen de
2015 e 2016 publicado pelo Centro de Negocios Familiares da Universidade de St.
Gallen na Suica que listou as 500 maiores empresas familiares no mundo por

receita, e, dentre estas, 14 sao brasileiras conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Comparativo entre o ano de 2015 e 2016 com as maiores empresas
familiares mundiais no quesito receita

Ranking Ranking Empresa Fundacgéo
(2015) (2016)
18 19 Itau Unibanco Banco Multiplo S.A 2008
24 27 JBS A.S. 1953
26 29 Odebrecht S.A. 1944
73 80 Metalurgica Gerdau S.A. 1901
127 138 Votorantim Participacdes S.A. 1918
139 150 Camargo Corréa S.A. 1939
180 192 Companhia Siderurgica Nacional 1941
182 197 Sadia A.S. 1944
186 198 TAM A.S. 1961
193 205 Andrade Gutierrez S.A. 1948
199 214 Porto Seguro S.A. 1945
204 215 Cosan Ltd. 1936
297 319 Globo Comunicagdes e 1925
Participacfes S.A.
321 339 GOL Linhas Aéreas Inteligentes 2001
S.A.
391 Fora da Lista Magazine Luiza S.A. 1957

Fonte: Centro de Negdcios Familiares, 2015 e 2016.

Ainda sobre o relatério, uma empresa familiar de capital fechado € aquela
qgue controla até 50% dos votos e, uma empresa familiar publica é aquela que
controla pelo menos 32% dos direitos de voto como pode ser observado na Tabela 2

a sequir:



Tabela 2 — Comparativo tipo de gestdo nas empresas familiares relativo ao ano de
2016
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Empresa Tipo (%) controlada pela Receita em
de empresa familiar bilhdes
Gestéo US$
Odebrecht S.A. Privado 82 41,3
Votorantim Participacdes S.A. Privado 100 11,4
Camargo Corréa S.A. Privado 100 10
Sadia A.S. Privado 57 8
TAM A.S. Privado 85,4 7.8
Andrade Gutierrez S.A. Privado >50 7,3
Globo Comunicacdes e Privado 100 4.6
Participacdes S.A.
Itau Unibanco Banco Multiplo S.A. Publico 50 57
JBS A.S. Publico 41,4 43,2
Metalurgica Gerdau S.A. Publico 76,2 18,6
Companhia Siderurgica Nacional Publico 47,9 8,1
Porto Seguro S.A. Publico 40,4 7,2
Cosan Ltd. Publico 38,3 7,1
GOL Linhas Aéreas Inteligentes Publico 76,2 4.2
A.S.

Fonte: Centro de Negdcios Familiares, 2016.

De acordo com a Tabela 2 formada a partir do relatério publicado pelo

Centro de Negécios Familiares, a média das empresas familiares brasileiras € de 69

anos; a receita total gerada em 2015 foi de 239,1 bilhdes de ddlares; e, relacionando

com o ano anterior, essas mesmas empresas desceram, em média 10 colocacoes,

dessa forma, a empresa Magazine Luiza SA que estava na posi¢cao 391 foi removida

do ranking mundial.

Analisando a Tabela 1 a empresa mais antiga € a Metalurgica Gerdau
SA fundada em 1901 e a empresa fundada mais recentemente é o Ital Unibanco
Banco Mdltiplo SA, fundado em 2008. Contudo, se pararmos para analisar, 0
Banco Ital decaiu apenas 1 casa com apenas 9 anos de historia, em
contrapartida, a Metalurgica Gerdau com seus 116 anos de trajetéria teve
decaimento de 7 casas.

De acordo com a Tabela 2, tratando de empresas familiares, o
resultado no ano de 2016 apresenta que tanto o Banco Ital quanto a Metallrgica
Gerdau sdo empresas de capital aberto, com setores distintos, porém, mantendo
o controle de até 32% das acdes. Isso nos leva a pensar: porque o Banco Itau
que foi fundado mais recentemente tem se mantido muito melhor do que a

MetalUrgica Gerdau que ja estd a um bom tempo no mercado?

O mercado competitivo atual tem estado cada vez mais incontrolavel e
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oscilante do que nunca. As empresas precisam usar de sua flexibilidade e agilidade
para conseguir se adaptar a este cenario tdo impreciso, assim como, precisam ter
capacidade em realizar os investimentos necessarios para acompanhar os avangos
tecnologicos e, aproveitar as novas oportunidades para que consigam destaque
entre as demais organizacfes. Isso € bem dificil para as empresas de capital
aberto?, e muito mais complexo para as empresas familiares, uma vez que elas, na
maioria das vezes, ndo tém 0 mesmo acesso aos bancos ou aos recursos do
mercado de capitais e tem mais dificuldades para conseguir atrair os melhores
talentos. Além do que fora citado acima, as empresas familiares também carregam
problemas familiares exigindo mais tempo e ateng¢édo, bem como, poderéo favorecer
algumas pessoas com posi¢cdes de destaque dentro da organizagdo, as quais,
muitas vezes, ndo sejam as mais preparadas para estarem suprindo esses cargos
(PWC, 2014).

Os fatores externos ndo sdo 0s Unicos capazes de afetar o bom
funcionamento da empresa, mas principalmente os fatores internos, como 0s
conflitos durante a sucessao, a forma de geréncia da mesma, os fendmenos no
campo psicossocial, a sobreposicdo familia/propriedade/empresa, entre outros.
Esses fatores sdo capazes de potencializar e ameacar a estabilidade da empresa

acarretando no comprometimento do seu futuro (ALVARES, 2003).

2.3 FAMILIA, PROPRIEDADE E GESTAO

Para que possamos compreender a problematica rodeada pelas
empresas familiares, existe a necessidade de recorrermos ao modelo classico da
empresa familiar, denominado de modelo dos trés circulos (descrito na Figura | — O
modelo de trés circulos da empresa familiar), que propde mapear as diferentes areas

que coexistem nessas empresas.

2.3.1 O modelo tridimensional da empresa familiar

Este modelo evidencia qualquer pessoa em uma empresa familiar que

2 De acordo com o site Bussola do Investidor [--?] “uma empresa de Capital Aberto é uma sociedade
andnima cujo capital social é formado por agfes — titulos que representam partes ideais — livremente
negociadas no mercado sem necessidade de escrituracdo publica de propriedade. Como exemplos
de empresas de capital aberto podemos citar o Banco do Brasil e Petrobras.”


http://www.bancobrasil.com.br/
http://www.petrobras.com.br/pt/
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podera ser colocada em um dos sete setores diferentes, os quais sdo formados
pelos trés circulos sobrepostos (Familia, Propriedade e Gestdo). A sua funcao
dentro do modelo depende do vinculo que o individuo mantém com esses trés
fatores, podendo ele ocupar posi¢cdo nos trés circulos, em dois, ou apenas em um
deles (ANDRADE et al., 2005).

Figura 1— O modelo de trés circulos da empresa familiar

0.8

Fonte: ANDRADE et al., 2005, p.9.

Conforme a Figura 1 criada por Andrade et al (2005), estas trés areas
(Familia, Propriedade e Gestéo) se cruzam no ponto 7. Este ponto “refere-se a todos
0s membros da familia proprietaria que possuem acdes ou parte da propriedade da
empresa e que, além disso, ocupam cargos de diregao”. Esses individuos sao os
que tem maior poder sobre a empresa, visto que estdo localizados no centro,
concentrando seu poder nas trés areas. No caso das empresas familiares de
primeira geracao, os fundadores sdo um bom modelo desse tipo de agentes. Ja em
empresas de terceira geracdo ou posteriores, essa funcdo tripla s6 podera ser
exercida por determinadas pessoas (sabido que nem todos os membros da familia
poderdo ter acesso a propriedade e muito menos da gestdo). Uma situacdo que
pode ocorrer em algumas organizacdes familiares € que nenhum membro atue
nestas trés areas para que nao ocorra sobre eles a tripla responsabilidade (a familia,
a propriedade e a empresa). Isto ocorre para minimizar os conflitos entre seus
membros que em, algumas vezes, deparados com esta dificuldade, contratam

profissionais preparados e com habilidades de lideranca, decidem profissionalizar
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toda a empresa, entre outras coisas (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 73).

O modelo de trés circulos descreve a sistematica da empresa familiar
como trés sistemas independentes, porém sobrepostos. Esse modelo mostra que
cada membro da empresa pode estar inserido em mais de um subsistema, porém,
podendo afetar no desenvolvimento da empresa. Primeiro vem a familia, depois o
sécio e por dltimo a empresa e, tem relacdo com todos os membros da familia
proprietaria que possuem partes ou agdes da propriedade da empresa e que, além
disso, ocupam cargos na presidéncia. Os problemas comegavam a surgir porque
individuos tinham que cumprir obrigacdes mais de um circulo (como pais e gerentes
profissionais), gerando um grande desafio em suprir ao mesmo tempo dois
subsistemas (CARLTON, 2003; BORNHOLDT, 2005; CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ,
2007).

Conforme Casillas; Vazquez; Diaz (2007, p. 73):

“Uma situacdo que pode ocorrer em algumas empresas € que ninguém
ocupe essa area de tripla responsabilidade. Trata-se e empresas que, para
evitar conflitos entre os membros da familia e diante da dificuldade de
encontrar profissionais com razoaveis preparacdo e habilidades de
lideranca, decidem profissionalizar 100% da companhia e manter o seu
controle por meio de participacdo majoritaria na propriedade. Essa situacao
pode ocorrer tanto de forma transitéria como permanente. *

2.3.2 Estrutura Familiar

De acordo com Casillas; Vazquez; Diaz (2007) esse conjunto de pessoas,
gue apesar de nao fazerem parte da organizacdo em sentido literal, compdem em
um dos mais importantes para a sobrevivéncia de uma empresa. Este conjunto &
compreendido por todos os familiares que ndo retém cotas ou acdes e, muito menos
exercem fungdes na direcdo da empresa, conforme mostrado no ponto 1 (Figura 1).
Dentro desse conjunto podemos identificar diferentes agentes, tais como:

a) Os filhos mais novos,

b) Os cbnjuges; e,

c) Os familiares desvinculados.

Os filhos mais novos sé@o descritos como o futuro da empresa familiar.
Mesmo os filhos dos empreséarios sendo novos, eles ja fazem parte da cadeia da
empresa familiar. Os conjuges instituem um elemento-chave para a evolugdo de

qualquer empresa familiar. A sua atribuicdo tem tido bastante repercussao pela
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guestao da evolucao na igualdade de sexo. Deste mesmo modo, cabe diferenciar os
conjuges do(a) fundador(a) e os conjuges das futuras geracdes. E por ultimo, e ndo
menos importante, os familiares desvinculados. Conforme mencionado acima,
alguns membros familiares podem desejar ndo fazer parte da geréncia da empresa,
e podem se afastar da organizacdo e, até mesmo em se desligar da propriedade da
empresa se eles tiverem posse da mesma. Ainda assim, essas pessoas ainda
continuam fazendo parte da familia por virtude desse parentesco (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Um novo nudcleo familiar € iniciado no inicio da vida adulta de seus
membros que, atingindo meia idade, o nucleo cresce e opera de maneira
diversificada, e, conforme seus membros envelhecem e morrem uma nova geragao
é lancada (ANDRADE et al., 2005).

O ponto 6 mostrado na Figura 1, engloba os individuos que, por
pertencerem a familia proprietaria da empresa e tém funcdes diretivas (em sentido
amplo, desde diretor até um cargo intermediario nas diversas areas da empresa)
mesmo sem possuir cotas ou agdes da empresa. Este ponto pode parecer estranho,
porém é mais normal do que parece. Por exemplo, o fundador que mantém suas
cotas/acbes da empresa até falecer. Normalmente, neste caso, os filhos,
inicialmente, auxiliam o pai na direcdo da empresa, até que ele se ausente por
completo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

A familia, com o passar dos anos se dissolve, a medida que os individuos
crescem, envelhecem e morrem. A continuidade da existéncia humana é realizada a
partir dos filhos, os quais amadurecem e, se tornam pais, gerando um novo ciclo
(ANDRADE et al., 2005).

2.3.3 Propriedade

O conceito de propriedade, nos leva a pensar, muitas vezes, na
suposicao de “dono”, assim como, na maior parte dos casos das empresas
familiares, o que é reforgado neste conceito € o de “sécio” (BORNHOLDT, 2005).

Relacionando a propriedade com a Figura 1 ela podera estar sobre
controle dos sécios, como também, da familia.

Conforme mostrado no ponto 2 (Figura 1) a propriedade podera estar

sobre controle dos sécios que como entidades ou individuos que possuam acfes da
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empresa familiar, ndo pertencem a familia muito menos exercem funcéo diretiva
dentro da organizacdo. Ou seja, sdo investidores que tem controle sobre certa
porcentagem do capital social dessas empresas. Esses investidores podem ser
institucionais de entidades financeiras, capital de risco, etc., como também podem
ser soOcios minoritarios que entraram na empresa quando ela foi fundada ou
posteriormente a sua fundacdo. Esses investidores tém como visdo e objetivo
bésico, adquirir rentabilidade. Por este motivo, e salvo se a participagdo deste for
minoritaria, eles tém como interesse a participacdo dos 6rgdos governamentais da
empresa, como no conselho de administracdo (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Conforme mostrado no ponto 4 (Figura 1) a propriedade da empresa
podera estar sobre controle de um ou alguns familiares, porém, geralmente, eles ndo
assumem cargos de responsabilidade executiva dentro da empresa familiar. Esses
familiares tém interesse na empresa, e por meio de cotas ou acdes eles mantém sua
vinculagdo com a mesma. Ressaltamos que, algumas vezes, esses familiares néo
tém nenhum interesse em se desenvolver profissionalmente dentro da empresa
como membros da diregcdo. Podemos citar como exemplo as empresas que tém
cotacdes em bolsa de valores. Mesmo que representem a minoria, a quantidade de
empresas familiares que recorrem ao mercado de valores é cada vez maior em
busca de quantidades significativas de financiamento para conseguir enfrentar o
processo de crescimento de grandes dimensdes. Neste contexto, existe uma
quantidade significativa de pequenos acionistas com perspectivas diferentes e
interesses proprios (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Uma situacao habitual que podemos descrever € quando os filhos do
fundador ou sucessores das geragcOes posteriores, que passam sua infancia e
adolescéncia dentro da empresa, porém, acabam tendo vocacOes diferentes, que
ndo tem ligagdo nenhuma como diretor ou empresério. Eles podem amar a empresa,
e, por este motivo, eles acabam preferindo que a empresa continue sob direcao da
familia. Também, eles tém conhecimento que a partir dela poderdo adquirir uma
renda interessante do ponto de vista econdmico. Entretanto, como qualquer pessoa,
sentem a propria vocacdo. Podendo eles serem artistas, professores, meédicos,
arquitetos e por ai vai (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

A area propriedade define se uma determinada empresa é de cunho
familiar ou ndo. A propriedade de uma empresa pode estar sobre posse de apenas

um proprietario, sobre irmaos (sociedade entre irmaos), ou sobre 0s primos
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(consoércio de primos) (ANDRADE et al., 2005).

Levando em consideracdo que um determinado familiar que tenha
participacdo na propriedade da empresa ndo quiser delega-la, isso ndo significara
que ele ira virar as costas para ela, porque mesmo acionista ou cotista além de
englobar direitos politicos e econdmicos sobre a empresa, existe também outras
obrigacdes, como a de mostrar interesse pelas decisdes que serdo tomadas dentro
da organizagédo, como também, de informar sobre o progresso da mesma. Delegar a
organizagdo nao deve ser uma obrigagdo nem um direito sobre nenhum membro da
familia. Se isso ocorrer, nem a empresa, nem o familiar vdo conseguir crescer, pois
sabemos que o familiar forcado ndo dard o melhor de si para a empresa, e isso
acarretara no fracasso de ambas as partes. Desta forma, ndo devemos obrigar 0s
filhos a comandar a empresa do pai. Outro caso que podemos citar € o da
aposentadoria dos membros de mais idade pertencentes a familia. Na maioria dos
casos, apos eles liderarem a empresa apdés muitas décadas, eles decidem, por
invalidez ou por vontade propria passar para um segundo plano deixando a
delegacdo da empresa para 0S Seus sucessores ou, até mesmo, para um
profissional fora da familia. Neste contexto, os familiares costumam continuar com a
propriedade da empresa, seja ela completa ou ndo e, se possivel, passam a
desempenhar cargos representativos como de presidente de honra, presidente nao
executivo, etc. (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

O ponto 5 (Figura 1) engloba as pessoas que tém participagcdo na
propriedade da empresa e exercem funcdes na direcdo, porém sem pertencer a
familia a qual ainda mantem o controle sobre a organizacdo. Por exemplo, um
determinado diretor que controla uma organizacao familiar, porém que néo faz parte
da familia, e que, em determinado momento, acaba sendo recompensado com
cotas/acbes da prOpria empresa. Isso pode acontecer, porque o diretor é
respeitado/admirado pela familia por mostrar sua capacidade de gestdo e lealdade
durante muitos anos, ou também, por varios outros motivos (CASILLAS; VAZQUEZ;
DIAZ, 2007).

Concluimos que propriedade nada mais € do que a posse sobre empresa,
gue podera estar sobre controle do préprio fundador ou de seus filhos/sucessores.
Notamos também que alguns familiares podem nédo ter interesse sobre a
organizacao por terem escolhido por sua vocacao outro tipo de atividade, porém, por

terem cotas sobre a mesma e interesse sobre a renda adquirida a partir dela,
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algumas obrigacdes acabam caindo sobre eles. Por fim, ndo devemos obriga-los a
fazerem parte da organizacdo, porque conforme citado acima, o familiar estando
forcado a trabalhar dentro da empresa ndo dara o melhor de si e isso fara que a
empresa acabe regredindo.

2.3.4 Gestao

O conceito de gestdo, normalmente é pertencente ao conselho de
administracdo, a diretoria ou a presidéncia. Porém, podemos notar que na pratica 0s
membros familiares podem ter outros papéis, estratégicos ou ndo dentro da
organizagdo. Nao necessariamente eles precisam estar a frente da administracéo da
organizacdo. Esses membros podem ter fungdes no conselho, seja ele e sécios, da
familia ou consultivos, como podem também, ocupar cargos estratégicos como
funcionarios graduados (BORNHOLDT, 2005).

Este Gltimo grupo podemos identificar no ponto 3 (Figura 1) e, tem relacdo
com os profissionais ndo familiares que estdo diretamente ligados a empresa
familiar. Salvo as raras excecdes, todas as empresas familiares tém em seu interior
diretores de diferentes niveis, que ndo tem ligamento nenhum com a familia muito
menos com seu capital. Esses profissionais sao vitais para o bom funcionamento da
empresa. Em alguns casos, o diretor geral da organizacéo é um profissional que ndo
faz parte da familia. Outro grupo importante € o dos funcionarios/trabalhadores da
empresa familiar, os quais servem como base para qualquer tipo de vantagem
competitiva em uma empresa. O capital social, sem sobra de davidas é o principal
ativo e tem um valor muito importante para qualquer empresa. Por uma organizagao
pertencer a uma familia pode agregar tanto negativamente quanto positivamente
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Podemos destacar o lado negativo quando em situacdo de ser membro
familiar da familia proprietaria da empresa outorga direitos a determinados
funcionarios, os quais, ndo sédo justificaveis ao ponto de vista econémico e racional.
Outro ponto que podemos destacar é a remuneracdo, que na maior parte dos casos
acaba gerando conflitos. Por exemplo, quando séo concebidos salarios maiores para
agueles que fazem parte da familia e, em consequéncia, salario menor aqueles que
nao sao familiares, mesmo estes em cargos similares ou até mesmo “sera que um

parente receberia 0 mesmo tratamento que um funcionario comum da empresa? A
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resposta a essa questdo parece bem evidente em nossa realidade familiar,
empresarial e de cultura do pais”. Neste mesmo sentindo, a inclusdo das geracdes
familiares futuras dentro da organizacdo devera ser feita de forma planejada e
cuidadosa, para que nao gere conflitos entre os funcionarios (CASILLAS; VAZQUEZ;
DIAZ; OLIVEIRA, 2007; 2006, p. 9).

Além dos pontos negativos, existem 0s pontos positivos, como por
exemplo: as empresas familiares tém o habito de tratar os funcionarios com maior
proximidade em comparacdo a organizagdes ndo-familiares. E muito comum,
principalmente em empresas pequenas, que no ato da selecéo/contratacéo, o diretor
acabe interferindo diretamente, gerando situacdes em que ele conheca cada quase
todos os funcionarios e, inclusive seus nomes. Essa maior proximidade proporciona
um clima no qual as tomadas de decisfes sejam mais flexiveis e rapidas, e também,
em uma situacdo em que se sabe, com muita precisdo, qual é a estratégia da
empresa e 0 que € mais relevante, bem como, qual serd a estratégia mais
importante a ser tomada nas proximas décadas da empresa. Este fato resulta em
uma maior orientacdo a longo prazo das organizagcbes familiares e, na menor
rotatividade de funcionarios da mesma (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Como ja foi dito, sdo muitos os papéis e funcdes que podem ser
identificados dentro de uma organizacdo familiar. Apresentando, cada um deles,
caracteristicas distintas e interacdo de uns com o0s outros pode acarretar em
conflitos colocando em perigo as empresas de cunho familiar. E, segundo Casillas;
Vazquez; Diaz (2007) a melhor forma para conseguir evitar esses conflitos é:

e Cada um dos agentes citados acima fazer um esforgo para conseguir

compreender a perspectiva do restante dos papéis existentes na empresa

familiar; e,

e Que sejam preparados determinados canais comunicagao e centros de

encontro, gerais ou especificos, para 0 grupo, nos quais sejam

promovidas a comunicacgéao e a interagao.
2.4 SUCESSAO FAMILIAR VS SUCESSAO PROFISSIONAL/EMPRESARIAL
Geralmente na histéria das empresas familiares, o sucessor é

caracterizado como uma figura masculina, visto que ele propicia a continuidade do

nome da familia por meio da geracdo de filhos. Entretanto, é imprescindivel que, a
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mulher, com o passar dos tempos, tem tido uma posi¢cdo mais ampla e ativa no meio
social, principalmente a partir de sua insercdo no mercado de trabalho. Essa
inser¢céo da mulher nas empresas intensificou os conflitos sucessorios visto que com
sua entrada nesse campo aumentou a quantidade de candidatos a receber o poder
de delegacdo em uma empresa e instigando a disputa pela sucessdo (FLORIANI;
RODRIGUES, 2000).

De acordo com Oliveira (2006) podemos destacar dois tipos de sucessao
gue ocorrem nas empresas: a sucessao profissional/empresarial e sucesséo familiar

0S quais serdo abordados nos proximos dois subtitulos.

2.4.1 Sucesséao Profissional/Empresarial

Para que possamos identificar a sucessao empresarial/profissional dentro
de uma organizagao, podemos considerar algumas situacdes, conforme abaixo:

a) A empresa familiar que no momento da sucessdo passou a ser

administrada por profissionais contratados; e

b) A empresa ja profissionalizada e que ocorrendo a sucessao do(s)

executivo(s).

A profissionalizacdo é o ato em que executivos passam a assumir cargos
diretivos dentro da empresa familiar, e 0s representantes/sucessores da familia
passam a atuar em um conselho de administracdo (OLIVEIRA, 2006). Ela parece
com uma alternativa para as empresas familiares que visam incorporar as
habilidades técnicas e profissionais a sua gestdo. Assim, a profissionalizacédo
desenvolveria o pensamento e a visdo dos individuos da organizagdo, bem como,
possibilitaria ferramentas indispensaveis para a compreensdo sobre questdes
complexas na esfera familiar, da propriedade e da gestdo. Enfatizamos que a
profissionalizacdo da gestdo de uma empresa familiar pode acontecer pela
contratacao de profissionais que poderiam contribuir para a conducdo dos negécios
empresariais (OLIVEIRA et al., 2013).

2.4.2 Sucessao familiar

Um dos momentos mais dificultosos na vida de uma empresa é a

sucessao familiar, em que, na maioria das vezes, o fundador cré que a melhor
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sucessao sera aquela em que um membro de sua familia assumira a direcdo da
empresa, seja ela um filho/filha, um genro/nora ou qualquer outro familiar que tenha
um parentesco com ele (SANTOS, 2006).

“‘No caso das familias empresarias, na maioria das vezes a socializagao
perpassa a ideia de comprometimento com a continuidade do negécio da familia”
(OLIVEIRA et al., 2013, p.23).

Ha ainda quem acredita que a empresa ird ter maior sucesso se 0
sucedido encontrar o sucessor que tém suas mesmas qualidades, entretanto,
podemos ressaltar que, aquele espirito empreendedor do fundador pode ser o mais
adequado para quem vai suceder o sucedido, uma vez que, existe uma diferenca
entre originar uma empresa e dar continuidade garantindo seu continuo crescimento.
O sucessor devera ser quem procura transformar a organizacdo sem destrui-la,
moldando-a conforme o mercado e de acordo com a missdo proposta pela sua
equipe (SANTOS, 2006).

Portanto, a sucessdo engloba mdultiplas esferas que ndo podem ser
deixadas de lado com a aproximagéo do processo de sucessao. Uma vez que, com
o afastamento do fundador/sucedido da administracdo exige cautela, tanto para
auxiliar o fundador/sucedido nesta etapa dificil de afastamento quanto para que
possa ser gerado um ambiente estavel para que o sucessor consiga garantir sua
estabilidade, desempenhando seu trabalho e garantindo sua estabilidade. Neste
contexto, o planejamento sucessério e a profissionalizacdo aparecem como meios
para que a familia e a empresa consigam ter embasamento e tenham capacidade

para minimizar seus conflitos (OLIVEIRA et al., 2013).

2.4.3 O processo de sucessao familiar

Para Costa e Valdisser (2017, p. 8) “o processo sucessoério € um dos
momentos mais criticos e aguardados dentro de uma empresa familiar, pois € um
momento de muitas expectativas, aflicdes, ansiedade”.

De acordo com Oliveira (1999, p.19) “No Brasil as empresas familiares
tém uma vida média de nove anos; sendo que 30% delas conseguem passar para
segunda geracéo, filhos dos fundadores, e somente 5% delas chegam a terceira
geracao, netos dos fundadores”.

Os administradores das empresas familiares tém recebido pouco crédito e
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tem sido criticados porque ao invés de obterem o cargo de administradores eles
simplesmente os herdam (DONNELLEY,1964).

Quando falamos do processo de sucesséo, logo vém a nossa mente:
quem sera o proximo sucessor? Existem alguns aspectos que sdo mais importantes
e que devem ser decididos entre os futuros sucessores, servindo deste modo, para
gue sua delegacéo dentro da empresa possa correr de forma efetiva e despercebida
aos olhos do mercado. Outro aspecto que deve ser ressaltado € o tempo que devera
ser utilizado para a transferéncia deste poder. Utilizando como exemplo o salto em
altura, existe um tempo limite no momento de sua arrancada até o posicionamento
frente ao obstaculo, cabendo ao atleta, encontrar o momento perfeito para que ele
possa saltar acima do limite que fora estipulado. Na esfera empresarial ocorre no
mesmo sentido, devendo ser analisado e debatido quanto tempo sera necessario
para que seja preparada a sucessao, levando em consideracdo a realidade,
definindo o momento perfeito para a sucessao (DAVANTEL et al., 2011).

Para Costa e Valdisser (2017) a sucessado € vista por alguns membros
como uma oportunidade, porém para outros, essa transicdo passa a ser uma
ameaca em virtude da resisténcia as mudancas. O processo de sucessdo esta
rodeado de particularidades e dificuldades que estédo diretamente ligados a empresa,
a familia, o sucedido e o sucessor, entre outros. Porém, é possivel planejar acdes
gue podem preparar e facilitar este processo, bem como, preparar adequadamente o
futuro sucessor para assumir a geréncia nessas empresas.

Temos a impressdo de que a partir do momento em que ocorre a
transferéncia da primeira para a segunda geracado, o sucedido deixa de fazer parte
inteiramente da organizacdo, transferindo todas as atribuicbes pertencente a
empresa para o sucessor (DAVANTEL et al., 2011).

Oliveira (2006) afirma que quando nao existe mais proximidade do
fundador e, sendo as estratégias determinadas pelos irméos, tios, sobrinhos e
cunhados eles podem fazer com que a empresa saia do rumo basico de sua
atuacdo, uma vez que, eles podem ter experiéncias e concepcdes diferentes uns
dos outros.

De acordo com Oliveira (2006, p.8): 1/5 das empresas familiares ao longo do
tempo vém apresentando sérios problemas relacionados ao processo sucessorio,
levando em média quatro anos para que possam ser resolvidos e, desta maneira,

acarretando sérios problemas para as empresas, ficando ainda mais complexo
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gquando a empresa ndo tem sobra de caixa suficiente para conseguir passar por
esses problemas no decorrer do tempo.

De acordo com Lodi (1986) os pais precisam instruir seus filhos a
seguirem com suas vocacoes profissionais, ndo obrigando a sucedé-los na empresa.
Cada um deve ter o poder de escolha para seu proprio futuro, visto que muitos
jovens querem ser profissionais liberais sem envolvimento com as empresas da
familia.

“O sucessor, antes de mais nada, deve mostrar aptiddo para o negocio.
Assumir uma empresa sem vocacdo para a tarefa € ligar uma bomba-relogio”
(CAETANO, 2014).

Pode-se formar, por exemplo, um conselho de administracdo com
profissionais n&o-familiares, bem como um conselho familiar que discuta, de forma
estruturada, as diferencas entre 0s negocios e a familia (OLIVEIRA, 2006).

Oliveira et al. (2013) alegam que as questdes profissionais, pessoais e
familiares daquele que ira deixar os negocios, bem como, as dificuldades na escolha
do sucessor adequado, o eventual despreparo do mesmo e os conflitos familiares
estdo entre as maiores dificuldades enfrentadas pelo fundador/sucedido.

“A questao sucessoria merece lugar de destaque, até porque, para alguns
estudiosos, uma empresa s6 se transforma numa “verdadeira” empresa familiar
quando consegue passar o controle para a segunda geragao” (LETHBRIDGE, 1997,
p. 8).

Cada caso de sucessdo nas empresas familiares ocorre de uma forma
diferente em cada uma e, a sucessao familiar nessas empresas é rodeada por varios
problemas que podem, com o tempo, se tornarem cada vez piores (OLIVEIRA,
2006).

No que diz respeito as empresas familiares, as estatisticas mostram
dados notaveis a sua longevidade, o que nos leva a pensar: por quantas geragoes,
independentemente do pais, cultura etc., as empresas familiares permanecerdo sob
controle das mesmas familias? (ALVARES, 2003).

2.4.4 As geracgoes

As organizacgOes familiares, em sua maioria, tendem a se moldar ao tipo

de ambiente em que estdo alocadas ao longo de sua vitalidade. Em cada momento,
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elas vivenciam caracteristicas e particularidades de cada fase: nascimento,
crescimento, desenvolvimento e envelhecimento. Cada empresa enfrenta
transformacdes em sua estrutura ao longo de sua trajetéria. Estas transformacdes,
principalmente nas empresas familiares, sdo mais tardias e complexas pelo fato de
gue os problemas ocorrem quando uma nova geracdo assume o controle sobre a
decisdo e a administracdo da empresa. Desta maneira, € importante conhecermos
os diferentes estagios que uma organizacdo podera percorrer (ANDRADE et al.,
2005).

Costuma-se dizer que uma empresa é de primeira geracdo quando ela é
administrada pelo fundador (es) e que ainda est4 sob sua posse. Sendo assim,
essas empresas sdo aquelas controladas pelo préprio fundador. Este tipo de
empresa apenas podera ser chamado de familiar se algum membro da geracao
sucessora (filhos, sobrinhos) ja estiver inserido dentro da organizacdo, seja como
membro do conselho de administracdo, como proprietario, etc. Nesta primeira
geracao a propriedade pode ser Unica ou compartilhada com algum irméo ou irméos
ou com pessoas distintas da familia, como os sécios nao-familiares (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Quando ela é controlada pelos filhos/sobrinhos do (s) proprio (s) fundador
(es) podemos dizer que a empresa é de segunda geracdo. Sendo assim, essas
empresas sao aquelas em que o proprietario ndo faz mais parte da organizacao,
seja por morte, afastamento por idade, etc. O controle sobre a empresa nao esta
mais sob posse do proprietario e o controle administrativo estd sob controle dos
filhos ou sobrinhos. Nesta geracdo a propriedade da empresa costuma estar com
varios irmaos. Porém, o controle da gestdo pode variar, estando no controle da
familia ou de profissionais externos (chamado de empresa familiar profissionalizada),
e, pode estar também entrelacada entre os familiares e os profissionais externos.
Com relacdo aos irmaos e sua participacdo na dire¢do, todos poderdo executa-la ou
apenas alguns deles, porém, 0 mais comum é que apenas um desses iIrmaos
assuma a responsabilidade maxima pela empresa, desta forma, concentrando sua
lideranca familiar (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Quando a empresa é gerenciada pelos netos do fundador (es) podemos
dizer que a empresa é de terceira geracdo, e assim por diante. Desta forma, essas
empresas sdo aquelas que estdo sob posse dos netos, bisnetos, tataranetos, etc. do

fundador, sdo os principais diretores e proprietarios. Nesta geracdo, a empresa
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carrega uma maior complexidade obrigando o estabelecimento de sistemas formais
de relacbes entre a familia e a empresa (registros de familia, érgdos de governanca
estruturados, etc.) (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

2.5 A PROBLEMATICA RODEADA PELAS EMPRESAS FAMILIARES

2.5.1 A problematica

As organizagdes familiares na grande maioria retém o poder acionério e
0s cargos administrativos de destaque conservando as preferéncias e concepcgoes
do individuo assim como de seus familiares (DONNELLEY, 1964).

Movidos pelo emocional os fundadores das empresas familiares muitas
das vezes assumem riscos empresariais a fim de ajudar os membros da familia
(SANTOS, 2006).

Algumas vezes, o problema inicia com o préprio fundador da empresa,
visto que, geralmente, ele considera a empresa como uma extensao de si mesmo,
como uma esséncia para a realizacdo profissional e pessoal. Em vista disso, o
fundador pode ter um bloqueio quanto os posicionamentos e opinides dos demais
que afrontem sua realidade. Ainda sobre o fundador, um outro tipo de conflito esta
no ato da transferéncia da delegacédo entre o proprio fundador e o sucessor, que por
motivos de salde ou idade pode ter dificuldades em continuar administrando a
empresa e também resistir a se aposentar dificultando, deste modo, a sucesséo
(OLIVEIRA, 2006).

Falta de sistemas de gestdo, descapitalizacdo (quando ocorre a mistura
de financas familiares e empresariais), cultura familiar, auséncia de sucessor
adequado dentro ou fora da familia, concorréncias familiares ou ndo concordancia
do novo sucessor sédo algumas fraquezas que contribuem para a mortalidade da
mesma (CANCADO, et al., 2013).

O conflito de igualdade deve ser bem observado dentro da organizacéo,
visto que existe diferenca de capacitacédo profissional entre eles e € esta diferenca
que deve determinar quem € quem na empresa familiar. O conflito se torna ainda
mais complexo quando entre dois irmaos (o mais novo e o mais velho), entre os

primos e os outros descendentes diretos do fundador da empresa, visto que, aos
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olhos dos sucessores, todos sdo e tem direitos iguais em assumir o cargo de
delegacdo na empresa (OLIVEIRA, 2006).

Gerir uma empresa familiar pode se tornar ainda mais delicada quando
seus funcionarios também fazem parte do seu dia-a-dia fora da empresa. Esta
situacdo pode gerar crises no ambiente de trabalho tendo origem na dificuldade ou
na incapacidade em que o gestor tem em diferenciar os dois ambientes, ou seja, as
atividades profissionais da empresa e seu lado emotivo familiar (SANTOS, 2006).

A questdo do tempo que sera despendido para a empresa, pelo fato do
fundador estar focado nas tarefas empresariais, ocasionando na falta de tempo com
a familia pode ocasionar no afastamento de seus herdeiros, propiciando aos
mesmos a falta de interesse nas atividades relativas a empresa; e, em alguns casos,
podendo reproduzir sentimentos de repugnéancia pelos negdcios acarretando na falta
de interesse ou até mesmo abandono pela parte do(s) sucessor(es). O que
recomendamos € que o diretor/empresario desde cedo, incentive seu sucessor,
mostrando como acontecem as coisas dentro da organizagao e procurem conciliar o
tempo que permanecem dentro da empresa e com a sua familia (SANTOS, 2006).

Uma pesquisa feita por Bortoli Neto e Moreria Junior (2001) que teve uma
amostra de 10 empresas de trés setores distintos no mercado, sendo 5 do setor
comercial, 4 do setor de servicos e 1 do setor industrial mostrou que dessas 10
empresas, 5 delas sdo compostas por empresas geridas pela primeira geracao e as
outras 5 sdo geridas por empresas de segunda geracdo. A maioria (9) delas tem
como proprietaria apenas uma familia e apenas uma é gerida por duas familias. A
pesquisa afirma que as caracteristicas mais comuns em empresas familiares sdo em
ordem de votacéao:

I. Fatores emocionais interferindo no comportamento e nas decisdes da
empresa;

Il. Confianga mutua entre os participantes da empresa,

lll. Exigéncia de dedicagao por parte dos funcionarios (“vestir a camisa”);
IV. Os valores da empresa tém relacdo com os da familia;

V. Dificuldade na descentralizacéo do poder;

VI. O sucessor provavelmente pertence a familia;
VII. A posi¢cao de um membro da familia na empresa reflete a sua situagao

familiar.



26

Contratar funcionarios externos para que a empresa possa Sse
profissionalizar nada valera se as concepcdes dos integrantes da familia néo
estiverem de acordo com o processo de profissionalizacédo, deste modo, existe a
necessidade de construir uma familia empreséaria (SANTOS, 2006).

Os interesses distintos entre o0s soécios, unidades da empresa,
funcionarios em geral, se torna algo regular, acentuando muito mais em empresas
familiares, devido aos parentescos ligados a mesma que, poderao misturar 0s
interesses da familia com os da empresa. Fatores como: a falta de preparagdo do
sucessor, a falha da familia em ver a empresa como uma unidade isolada de seu
meio familiar, a divergéncia de pensamentos entre os fundadores sobre quem sera o
melhor sucessor podem acarretar na destruicdo de todo o patrimonio da empresa,
bem como levar a sua faléncia. Notamos também que, frequentemente, sucessdes
sdo adiadas pelo fundador por ndo aceitar inovacées que foram propostas por seus
futuros sucessores, ocasionando a centralizacdo de seu poder, ndo deixando
agueles que poderiam estar trabalhando com ele, ganharem experiéncia e
efetivacdo no cargo (SANTOS, 2006).

Posto isso, € fundamental que os fundadores procurem colocar seus
futuros sucessores incorporados a empresa, apresentando, desde cedo, que a
profissionalizacdo € um elemento de grande valia para a empresa, principalmente
para sua perpetuacdo no mercado, ainda que as disputas por egos e busca por
destaque dentro da organizacdo sejam problematicas para serem controladas no
futuro. Vale ressaltar que ndo € certo esperar que a organizacao perpetue apenas
buscando resultados satisfatérios na economia e no mercado; uma saida seria
vincular a profissionalizagdo dos negdécios, bem como, o controle do capital
(SANTOS, 2006).

2.6 O PLANEJAMENTO SUCESSORIO NA EMPRESA FAMILIAR

O planejamento sucessorio para Casillas; Vazquez; Diaz (2007, p. 227) é
o ato que “compreende a criagdo de documentos que organizam a transferéncia de
propriedade da empresa do dono para os outros (familiares, diretores, alheios a
familia, instituicbes de caridade, etc.), da maneira mais eficiente do ponto de vista

impositivo”.
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Ainda que nao seja tratado de forma relevante por algumas empresas, a
preocupacdo pelo seu planejamento sucessorio deve ser enfatizada (SANTOS,
2006).

‘O planejamento sucessorio € uma ferramenta capaz de minimizar ou
eliminar eventuais conflitos que possam afetar o ambiente empresarial, visando
combater efeitos negativos que essa transicao possa trazer” (SANTOS, 2006, p. 38).

Criar um plano de sucessdo ndo € uma tarefa simples e requer, entre
outras coisas, tempo. Além do mais, ndo existe um plano de sucesséo padrdo para
gue possa ser aplicado em todas as empresas familiares, dado que cada empresa
tém uma variedade infinita de peculiaridades e cada uma possui seus proprios
problemas, caracteristicas e necessidades. Porém, cada empresa deve ter seu
proprio plano de transferéncia da administracao e da propriedade, o qual precisa ser
formado para que possa se adaptar tanto com a empresa quanto com a familia
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Lamentavelmente, para muitos fundadores/sucedidos € complicado lidar
com os altos e baixos financeiros e emocionais acarretados pelo planejamento da
sucessao. Alguns, inclusive, ndo concordam em planejar a sucessao e parecem nao
querer se afastar. Quando isso ocorre, o risco de suas empresas fracassarem depois
de seu afastamento ou falecimento s6 aumentam, uma vez que ninguém estaria
preparado para comandar a direcdo e sustentar a mudanca. “E compreensivel que
os fundadores sejam resistentes em encarar as questdes da sucessao [...]", visto
que “[...] o processo costuma ser mais emocional que racional, tanto o fundador
como sua esposa podem até mesmo pensar que o melhor € “deixar o tempo passar”,
a fim de evitar todos os problemas que [...] a sucessao pode acarretar’ (CASILLAS;
VAZQUEZ; DIAZ, 2007, p. 227).

Se por alguma eventualidade que possa ocorrer impossibilite a familia de
assumir a empresa, a unica coisa que se desperdicaria seria 0 tempo investido no
planejamento. Ainda assim, se o fundador/sucedido da empresa imagina em se
distanciar e ndo existir um plano de sucesséao, os resultados podem ser desastrosos
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

“[...] a empresa familiar existe e continuard sempre existindo. Assim, o
importante &€ pensarmos em como ajuda-las a se tornarem mais fortes, saudaveis e
profissionalizadas, desfazendo o processo empirico de administrar os negdécios da
familia” (CARLTON, 2003, p. 11).
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No instante em que o fundador/sucedido nota que 0s sucessores nao
estdo aptos para delegar sua organizacdo uma das alternativas que poderdo ser
utilizadas para que a minimizacdo do problema é a divisdo de bens, a qual podera
ser praticada por meio de testamento, segregacdo de bens empresariais n&o-
operacionais, ou qualquer outro tipo de mecanismo existente (ALVARES, 2003).

Criar um plano de sucessdo, no qual o fundador/sucedido toma
providéncias para que a proxima geracdo tenha como responsabilidade a
propriedade da administracdo da empresa, consiste em uma parte importante do
plano geral de transferéncia da organizacdo familiar. Nunca é cedo para gque seja
elaborado esse plano sucessorio, dado que podem acontecer mortes e acidentes
precoces (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

E interessante que o planejamento sucessorio seja executado
abertamente, para que ndo acontecam surpresas no momento em que o testamento
seja lido, deixando claro ao sucedido (ainda em vida), quem ira administrar o
empreendimento, como serd feita a distribuicdo seus bens, e como foi definido os
direitos e os deveres do futuro herdeiro/sucessor (SANTOS, 2006, p. 38).

E assegurado de que a falta de planejamento dentro de uma organizacio
familiar gera sérios conflitos, uma vez que, com o falecimento do sucedido, a
organizacdo, ao invés de ter apenas um dono, passa a ter a quantidade de
sucessores/herdeiros do sucedido. Entretanto, sdo muitos 0s casos em que as
empresas pds sucessdo nao conseguem gerar 0s mesmos resultados da geracao
passada, pois, apds a sucessdo, a empresa que sustentava apenas uma familia
sustentara duas ou mais (SANTOS, 2006).

Antonialli (1998) prop6e uma série de acgbes preventivas aos que estdo
diretamente ligados a este processo (sucedido, sucessor, familia e empresa),

conforme destacado nos subtitulos abaixo.

2.6.1.1 Preparo do sucedido

Sobre o preparo do sucedido destacado por Antonialli (1998) € importante
gue seja:

a) Formulado junto com o sucessor um plano empresarial que contenha

metas e objetivos de longo prazo;

b) Estabelecido parametros para a escolha do melhor perfil do sucessor;
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c) Elaborado alternativas de negdcios que nado estdo ligadas a empresa
para que seus herdeiros possam se desenvolver;

d) Formado alternativas e estilos de vida fora da empresa.

2.6.1.2 Preparo do sucessor

‘Uma medida que facilitaria este planejamento seria uma melhor
preparacdo dos herdeiros, dotando-os de formag&o técnica, j& havendo sinais de
progresso nesta area” (LETHBRIDGE, 1997, p. 8).

Sobre o preparo do sucessor de acordo com as palavras de Antonialli
(1998) é importante que ele tenha:

a) Obtido experiéncia em empresas que nao tenham vinculo com os

negocios da familia;

b) Compreendido as diversas areas da propria empresa;

c) Conhecimento na area operacional, que ele tenha iniciado “por baixo”;

d) Sua liderancga;

e) Feito capacitacdo académica continua, para que possa estender a

formacdo intelectual,

f) Feito revezamentos nos setores da empresa com objetivo de aprimorar

seu curriculo e néo ficar nas especializacdes;

g) Utilizado de empresas menores como degraus de progresso.

2.6.1.3 Preparo da familia

De acordo com Antonialli (1998) referente ao preparo da familia &
importante que ela tenha feito antes da sucesséo:

a) Reunido formal com todos os membros atuantes da familia para que

se possa discutir a problematica da sucesséao e as questdes da empresa,;

b) Comunicado todas as decisdes que foram/vao ser tomadas aos
demais familiares;

c) Desenvolvimento profissional dos membros da familia para que os
mesmos consigam o respeito dos funcionarios, clientes, fornecedores e

nao menos importante, dos parentes da familia.
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2.6.1.4 Preparo da empresa

Sobre o preparo da empresa destacado por Antonialli (1998) é importante
que ela tenha:

a) Profissionalizacao;

b) Separacéo entre familia e empresa, propriedade e gestéo;

c) Preparado o grupo para as mudancas que Ocorrerao no processo
de sucesséo;

d) Escolhido a fase estavel da empresa para fazer a sucessao;

e) Conhecimento dos funcionarios que tenham potencial para crescer
na empresa;

f) Formulado um plano de incentivos para manté-los ne empresa.

Ainda sobre o preparo da empresa, Casillas; Vazquez; Diaz (2007)
descrevem algumas regras que podem ser seguidas no decorrer do planejamento do
processo sucessorio, tais como:

a) Preservar a empresa, mantendo a harmonia em seu interior;

b) Agir conforme os numeros, ou seja, tomar decisbes com base nos

custos e precos, segmentos e projecdes, ganhos e perdas;

c) Nao evitar as decisdoes dificeis, os presidentes e os donos das

organizagOes familiares devem arcar tanto com as recompensas quanto

com as dificuldades geradas do poder de tomada de decisoes;

d) Administrar e planejar estrategicamente, isto €, planejar os atos e 0s

fatos para o longo prazo;

e) Nao acelerar demais, quer dizer, ndo ir com pressa no processo de

transferéncia da empresa familiar, visto que, podera acarretar em

problemas futuros;

f) Controlar, observar com cuidado, avaliar os progressos do processo de

transicdo desde o inicio do seu planejamento até que 0 novo sucessor

tenha capacidade para assumir completamente a empresa.

Ao analisar o processo de sucessdo nas empresas familiares torna o
assunto cativante, delicado e ao mesmo tempo complexo. Pode ser que a melhor
forma para diminuir a grande maioria das dificuldades e problemas envolvidos neste
tema seja por meio do planejamento formal da sucesséo fazendo com que todas as

partes envolvidas participem e principalmente contribuam neste processo e que seja
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feito com antecedéncia, de modo que, seja possivel evitar grande parte dos conflitos
dentro da empresa e a morte da mesma. Podemos perceber que 0 processo
sucessoério nas empresas familiares € decisivo para a sobrevivéncia dela, uma vez
gue este seja praticado de forma eficiente passando o capital e o poder para a nova
geracdo (ANTONIALLI, 1998).

Mesmo com o planejamento sendo realizado com antecedéncia, €
fundamental a participagcdo dos sucessores ao lado dos gestores neste processo,
para que ambos possam ter uma visdo ampla do ambiente empresarial, bem como
podem analisar os fatores chaves para viabilizar o crescimento da empresa
(SANTOS, 2006).

No entanto, o inicio do planejamento sucessoério devera ser efetuado
quando a empresa esta estavel e ttm boas perspectivas no longo prazo, € duravel e
convém manté-la na familia e, também, quanto antes for tomada a decisdo e quanto
maior for o tempo destinado ao planejamento e a preparacdo, a probabilidade em
atingir o éxito apds a sucessio serdo maiores (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Assim sendo, um planejamento sucessoério bem estruturado e aplicado, se
torna uma vantagem para a empresa familiar, visto que possibilita as geracdes
envolvidas neste processo desenvolver um elo entre a geracdo passada e a que ira
vir, fortalecendo os valores dos fundadores, assim como, suas vocaclfes e
estratégias (SANTOS, 2006).

2.7 O MOMENTO CERTO PARA A SUCESSAO

O periodo mais incerto que uma empresa tera que passar € o0 da
sucessdo, momento em que a autoridade e a propriedade séo transferidas de um
individuo para o outro. Em uma empresa de cunho familiar, especialmente se estiver
ocorrendo a transicdo da primeira para a segunda geracéo, na maioria das vezes,
ocorre a mudanca de uma ou de varias pessoas, acarretando em um desafio tanto
para a empresa como para a familia (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Toda familia quer que seu empreendimento perpetue ao longo do tempo e
dé lucro com o passar das geragfes tornando-se um grande desafio no ambiente
empresarial competitivo (ALVARES, 2003).

A sucessdo € um processo que inicia quando os sucessores ainda sao

7

criancas e, é neste tempo que os pais ensinam aos seus filhos comportamentos
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indispensaveis referente aos individuos, ao trabalho, ao dinheiro, a qualidade, a
ética, a confianca, a vida e aos compromissos. Normalmente, muitas dessas
qualidades e atitudes, que serdo fundamentais para efetuar o papel futuro a frente
das decisbes da empresa familiar. Além do que fora destacado, esses pais vao
moldando o cenario para que possa ser feita uma sucesséo tranquila, auxiliando
seus filhos a adquirirem capacidades para que possam se tornar futuros lideres,
criando planos e documentos possibilitem que a empresa familiar seja capaz de
superar fases de turbuléncia e de crise (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Neste ponto, devemos fazer algumas observacdes interessantes sobre o
ponto certo em gue o sucessor deve comecar a fazer parte da organizacao familiar
(CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

E importante ressaltar que o que fora aplicado em um processo de
sucessdo em uma determinada empresa familiar pode ndo ser aplicavel para outra.
Cada empresa possui suas peculiaridades em um ambito complexo e de grande
tencdo emocional (BORNHOLDT, 2005).

Existe uma tendéncia nas pesquisas ou no ato de procurar formulas,
processos e modelos que deram certo em outras organizacfes. Porém, apesar de
nao existir uma formula para a aplicacdo da sucessdo nessas empresas de cunho
familiar, o processo sucessoério precisa ser encarado abertamente e com
planejamento de médio a longo prazo. De modo geral, existe um consenso entre 0s
professores especialistas e 0s consultores do tema que este processo precisa ser
planejado e pensado com muita antecedéncia e de forma detalhada, para que 0s
sucessores possam estar preparados para comecar a comandar a organizacao
familiar (BORNHOLDT, 2005).

Algumas alternativas como: apés um periodo adquirindo experiéncia em
outra empresa, aos poucos no decorrer dos ultimos anos da faculdade ou de
imediato apods a finalizacdo da graduacdo sédo adequadas para que 0 processo de
sucessdo tenha o éxito desejado. O recomendavel é ter paciéncia. Sem querer
formar regras, tanto o sucedido quanto o sucessor precisam considerar que ganhar
experiéncia em outra empresa, além da vantagem em adquirir olhares sobre o
futuro, podem também, possibilitar algo mais significativo para qualquer sucessor,
como maior prestigio, autoconfianga perante aos membros da familia e aos diretores
nédo-familiares (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).
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Ao escolher o melhor instante para comecar a sucessdo devemos optar
pela ocasido em que o processo de preparacdo do sucessor esteja finalizado e, com
relacdo a organizacédo familiar, as condic¢des internas e externas perante ao mercado
sejam mais favoraveis (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

Desta forma, concluimos que o melhor instante para iniciar o processo de
sucessao, segundo os autores citados acima, devera ser quando 0 sSucessor ja este
completamente preparado (graduacao, experiéncia e competéncias) e, com relacao
a empresa familiar, deveremos considerar o momento em que as condi¢des internas

e externas frente ao mercado estejam a favor da organizacéo.

2.8 SETOR VITIVINICOLA

2.8.1 A vitivinicultura no Brasil

A producéo vinifera® na regido de Urussanga se deu apos a colonizacdo
dos italianos em 1877 que vieram de “Longarone, Provincia de Beluno, regido de
Veneza, em funcdo de problemas econémicos e politicos decorrentes do processo
de unificagdo da Italia que entdo se formava” chegaram a Santa Catarina pelos
portos de Florianépolis e, posteriormente, em Laguna. Os mesmos subiram o0 rio
Tubardo utilizando canoas e muitos seguiram até o destino, a pé ou em carros de boi
(VIEIRA et al., 2012, p.8; VALES DA UVA GOETHE, 2013).

Apds a chegada dos italianos na regido batizaram o lugar como
“Azambuja” no ano de 1877. No ano seguinte, Urussanga foi fundada. Urussanga
em tupi-guarani significa “rio de aguas frias”. Ap6s alguns anos, em 1884, surge
surgiu Pedras Grandes em decorréncia a construcdo da estrada de ferro D. Tereza
Cristina (VIEIRA et al., 2012; VALES DA UVA GOETHE, 2013).

Com a chegada dos imigrantes de diversas partes do mundo, a producéo
da uva alavancou a forma de desenvolver o etnoconhecimento*, por meio da
agricultura tradicional e das técnicas aprendidas com o0s antepassados
(MARTIGNAGO, 2015).

8 Vinifera significa “que produz vinha ou vinho” (DICIO, 2017).

4 Etnoconhecimento s&o as tradi¢es culturais que sdo transmitidas de geracdo em geragdo, de modo
oral. Sdo conhecimentos produzidos por varias etnias de locais diferentes a partir do saber popular
(MIRANDA, 2007).
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Apos a colonizacdo, muitas videiras foram plantadas. Essas videiras
foram trazidas da Italia nos navios, e, para que sobrevivessem a viagem, foram
cobertas com musgos. As primeiras videiras cultivadas na regido de Urussanga
foram as de Adamo Ceron no rio carvdo e posteriormente, por outras familias no
Rancho dos Bugres. Nas primeiras colheitas deram inicio também a producéo de
vinho que era praticada por quase todas as familias. Cada um produzia seu proprio
vinho para consumo (VALES DA UVA GOETHE, 2013).

No ano de 1887, dez anos pos colonizacdo, a colbnia sozinha produzia
8.700 litros e vinho colonial nos porbes das familias produtoras familiares. Nesta
mesma época, os colonos de Urussanga produziram 13.600 litros. Nos anos de 1892
a 1906 foi exportado 10.580 litros de vinho da regido de Urussanga (VALES DA UVA
GOETHE, 2013).

2.8.2 Alinsercéo cultural da Uva Goethe em Urussanga

De acordo com Martignago (2015) a producédo da uva teve inicio por volta
dos anos de 1908 com a vinda dos imigrantes italianos para a regido de Urussanga,
0S quais imigraram para a regido de Palermo (Lauro Muller).

Durante a construgéo da estrada de ferro Dona Thereza Cristina que tinha
como objetivo agilizar os produtos da col6nia, e, em especial, o0 que foi descoberto
naquele século (XX), o carvdo mineral, chega no municipio o regente do consulado
italiano, o S.r., Giuseppe Caruso MacDonald, o qual tinha como funcdo acompanhar
as colonias de imigrantes italianos que vieram para Santa Catarina apoiando-os e
enviando relatérios a Italia. O Sr. Giuseppe Caruso MacDonald nasceu na ltalia, era
jornalista e advogado e veio para o Brasil para trabalhar, a principio, em S&o Paulo
(VALES DA UVA GOETHE, 2013).

O Sr. Giuseppe Caruso MacDonald foi nomeado regente consular em
Florianopolis e passou a explorar o estado e que, chegando em Urussanga optou
ficar na cidade. O mesmo escrevia um jornal que se chamava “La Patria” o qual era
lido pelos colonos abrangendo instru¢cdes em lItaliano sobre o plantio da uva na
regido. O vinculo que o Sr. Giuseppe Caruso MacDonald teve na cidade de Sao
Paulo fez com que ele conhecesse o imigrante italiano Benedito Marengo. O italiano
Marengo foi encarregado pela insercdo de diversas variedades de uvas no pais e,

dentre estas variedades, foi trazida para a regido de Urussanga, pelo Sr. Giuseppe



35

Caruso MacDonald e distribuida aos colonos que nela habitavam: a Uva Goethe
(VALES DA UVA GOETHE, 2013).

A uva Goethe teve uma 6étima aceitacao e adaptacdo no cultivo na cidade
de Urussanga por meio de sua adaptacdo ao verdo quente da regido. Nas décadas
de 1920 até 1960 a uva Goethe tem sido produzida e ganhou aceitacdo e fama com
seu vinho branco em todo o Brasil, conquistando premia¢cfes internacionais e
nacionais (BORTOLIN, 2012).

2.8.3 A vitivinicultura na regido de Urussanga e a Uva Goethe:

A comercializagdo dos vinhos Goethe foi sendo ampliada e, como
consequéncia, houve a criacdo de varias vinicolas conforme descrito abaixo:

e Domenico Fontanella com os vinhos Rosa em homenagem a sua

esposa,

e Ernesto Bettiol com o vinho Cometa além dos vinhos Primaz e Lotus

produzidos na vinicola Cadorin, mas engarrafados e comercializados por

Rosalino e Esperandio Damian;

e Lorenzo Cadorin com o vinho Cadorin;

e Pietro Damian com o Lacrima Christi;

e Pietro Trevisol com o Trevisol;

e Silvio Ferraro com os vinhos Branco Salute;

¢ Victorio Bez Batti com o vinho Samos chamado depois de Santé;

¢ Vinicolas Caruso MacDonald com o vinho Uru e Urussanga.

Apos o cultivo na regido, algumas videiras sofreram alteragbes em seu
gene, que foi constatada pela primeira vez pelo Sr. Angelo Nichele que acabou
vendendo uma muda com essa alteracdo para a familia Giraldi de Azambuja
(produtora de vinhos Goethe). Esta familia comegou a produzir um vinho diferente
daquele produzido com a uva Goethe, com um gosto diferenciado. Porém, o motivo
da diferenga dos dois vinhos ficou em segredo. Esse “novo” vinho comegou a gerar
curiosidade entre os admiradores da bebida que ndo sabiam o motivo do gosto
diferenciado daquele vinho. Na década de 1950, Primo Giraldi vendeu o segredo do
“‘novo” vinho com a familia Felippe e para alguns produtores de Azambuja (VALES
DA UVA GOETHE, 2013).
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Essa alteracdo ocorrida na Uva Goethe existe até hoje, apenas na cidade
de Urussanga, tornando a uva Goethe uma variedade especifica destas col6nias
(VALES DA UVA GOETHE, 2013).

A Figura 2 ilustra a videira com cachos de uva Goethe:

Figura 2 — Uva Goethe|

Fonte: foto do autor, 2017.

Com o passar do tempo, a cidade de Urussanga passou a ser
considerada a capital catarinense do vinho. Os vinhos produzidos nessa regiao
passaram a receber diferentes prémios em exposi¢cdes em todo o territério brasileiro
e até mesmo nos Estado Unidos. Orgulhosas, varias familias ainda guardam os
certificados das premia¢cdes (VALES DA UVA GOETHE, 2013).

Martignado (2015, p. 61) afirma que a producdo da uva nessa regiao teve
grande importancia, como fonte de renda e [...] como forma de manutencdo dos
conhecimentos tradicionais, por meio do uso de técnicas de cultivo da videira e
producgédo do vinho, passadas de geracdo para geracdo mantidas até os dias atuais.

Alguns documentos das antigas vinicolas mostram um comeércio mais

acentuado destes vinhos Goethe em diversas partes do pais, como por exemplo no
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Rio de Janeiro, Bahia, Parana, Santa Catarina e, em outros estados no Nordeste e
no norte do pais (VALES DA UVA GOETHE, 2013).

Na Figura 3, apresenta-se os vinhos brancos produzidos pelas vinicolas
associadas a ProGoethe e que tem como matéria prima as uvas Goethe.

Figura 3 — Vinhos;_lirancos feitos a partir da uva Goethe

Fonte: foto Henry Goulart.

“Os vinhos brancos de Urussanga fizeram sucesso ao longo do tempo,
sendo que um dos apreciadores desse vinho foi o presidente brasileiro Getulio
Vargas” (VIEIRA et al., 2012, p. 10). Com a produc&o mais intensa de vinho e com
os titulos conquistados na regido, o governo de Getllio Vargas, com auxilio do
Ministério da Agricultura, decidiu auxiliar a vitivinicultura na regido constituindo no
ano de 1942, o Instituto de Fermentacdo que objetivava a realizacdo de pesquisas
com as diversas espécies de uvas viniferas. A pesquisa feita pelo instituto constatou
cerca de 450 diversidades de videiras e, dentre elas, estava a uva Goethe que
continuaram a ser produzidas conquistando o reconhecimento nacional. A criacéo
deste Instituto de Fermentacéo beneficiou a comercializagéo e a producao de vinho,
visto que antes dela, os produtores precisavam encaminhar seus produtos para
outras regides para sua analise e posterior permissdo de comercializacdo do
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produto. Na década de 1950 o Instituto de Fermentacdo passou a se chamar
Subestacdo de Enologia de Urussanga (VALES DA UVA GOETHE, 2013).

A cultura da uva esta difundida desde o Ceara e o Rio Grande do Norte
com 05°S de latitude, até o Rio Grande do Sul, a 31°S de latitude. A variacdo de
altitude dessas regides propicia diversidade ambiental entre as zonas de producéo e
também no clima tropical, subtropical e temperado (MARTIGNAGO, 2015).

De acordo com o Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul
(2005) na regido Carbonifera existem cerca de 120 produtores que produzem 3,5
milhdes de litros de vinho. A regido € caracterizada pela producdo de uma uva
caracteristica, a Goethe, a qual possui propriedades proprias diferenciando das
demais cepas cultivadas no pais. Esta uva é hibrida e apresenta paladar e aroma de
frutas e cuja tipicidade é um dos elementos que mais contribuem para a divulgacao
da bebida. Além da producdo da uva Goethe, a regido também produz outras

variedades como, por exemplo, a bordd e a niagara (BRDE, 2005).

2.8.4 A ProGoethe e Vales da Uva Goethe

Em busca de reconhecimento da caracteristica e qualidade exclusiva dos
vinhos da uva Goethe na cidade de Urussanga, no ano de 2005 iniciou um
movimento que se deu a parir dos produtores de vinhos Goethe, que ficou conhecida
como ProGoethe, objetivando um selo de Indicacdo Geografica (VALES DA UVA
GOETHE, 2013).

No ano de 2007 foi fundada a Associacdo de produtores da uva e do
vinho Goethe, mais conhecida como ProGoethe, que compreende a regido dos
municipios de “Urussanga, Pedras Grandes, Morro Da Fumaca, Cocal do Sul, Treze
de Maio, Orleans, Nova Veneza, Igara, e todos os produtores de uva e vinho desta
regido” (VIEIRA et al., 2012, p. 10).

Para a obtencdo do selo de Indicacdo Geografica € necessario o
planejamento de varias atividades objetivando a padronizacéo e a qualificacdo dos
vinhedos, dos vinhos e das uvas Goethe, através de um auxilio econémico e técnico
e a formagé&o do enoturismo na regido (VALES DA UVA GOETHE, 2013).

O selo foi obtido em fevereiro de 2012 e implementado em 2013,

garantindo ao consumidor a tradicionalidade e a qualidade dos vinhos das uvas
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Goethe. Os produtos com este selo possuem significados histérico-culturais e
grandes relacdes com o meio rural (VALES DA UVA GOETHE, 2013).

Séo formalmente associados, atualmente, doze produtores de vinho e
uvas, assim como, outros onze estabelecimentos que estdo diretamente
relacionados com a gastronomia e o enoturismo (VIEIRA et al., 2012).

De acordo com o site ProGoethe (2012), abaixo estdo destacados as
vinicolas, os produtores de uvas e os produtores de vinhos artesanais que estédo
associados a ProGoethe.

Atualmente as vinicolas que sdo associadas a ProGoethe podemos
destacar: Vigna Mazon (Vinicola Mazon), Vinicola Quarezemin, Vinicola Trevisol,
Vitivinicola Urussanga (Casa Del Nonno), Vinicola De Noni.

Dos produtores de uvas Goethe podemos destacar: Rodolfo Della Bruna,
Denner Quarezemin, Deivson Baldin.

Dos produtores de vinhos artesanais de uvas Goethe estdo: Raul Savio,
Rafael Sorato, Marcio Scremin e Cancelier.

No estado de Santa Catarina, os produtores de vinho e de uva, tanto
comuns, coloniais e os finos, sofrem alguns problemas que geram dificuldade na
producdo e no aumento das vendas da bebida. Entre eles podemos destacar:

a) Falta de conhecimento pelo publico do vinho produzido no Estado,

especialmente fora do Rio Grande do Sul e Santa Catarina, em

decorréncia da falta de uma propaganda apropriada e eficiente;

b) Contraste na qualidade entre uma safra e outra;

c) Diferenca entre os produtos da mesma marca gerando problemas na

divulgacdo do vinho catarinense como sendo de boa qualidade, ou seja,

dentro de uma mesma empresa podem existir bons vinhos e outros com a

gualidade inferior, porém todos com a mesma marca,;

d) Falta de unido entre os produtores;

e) Altos impostos que incidem sobre a cadeia vinicola;

Entre outros problemas que os produtores de vinhos em Santa Catarina, e
em todo o Brasil, enfrentam, além da tributagcdo que supera 40% do preco do
consumidor. (BRDE, 2005).

A regido de Urussanga, por meio de projetos, busca a melhoria de

qualidade nos seus vinhos, por meio do aprimoramento das pequenas vinicolas,
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objetivando pesquisas em torno da uva Goethe. Especialmente, os produtores
buscam ter os mesmos cuidados que uma uva branca vinifera deve receber. O
resultado da producdo de vinhos das vinicolas da regido sdo muito aromaticos, 0s
quais lembram moscatéis, mantendo o bom frescor, moderada gradacao alcodlica, e
muito saborosos, principalmente para acompanhar frutos do mar e peixes (VIEIRA et
al., 2012).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A ciéncia objetiva conferir a autenticidade dos fatos e, para que isso
possa ser feito existe a necessidade em utilizar métodos cientificos, os quais
definem os fundamentos e procedimentos para o desenvolvimento do trabalho de
pesquisa, como por exemplo, a sequéncia das atividades, as técnicas que devem
ser empregadas, entre outras, com 0 objetivo de apresentar a confiabilidade nos
resultados obtidos (SILVEIRA, 2011).

Desta forma, método € o conjunto de atividades logicas e sistematicas
agregando em maior seguranca € economia permitindo a obtencdo de um
determinado objetivo, com conhecimentos verdadeiros e validos, auxiliando nas
decisdes do cientista e detectando os erros (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Para que se tornasse possivel alcancar os objetivos da pesquisa, foi
necessario aplicar uma pesquisa qualitativa, exploratdria, descritiva, bibliografica,
documental e estudo de caso dos Vales da Uva Goethe por meio de entrevistas com
0s principais agentes da cadeira produtiva, além de publicacbes relativas ao
processo, planejamento e sucessdo e demais trabalhos existentes sobre a histéria

da uva Goethe.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa baseou-se num estudo de caso e exploratério-descritivo e
objetivou adquirir conhecimentos e informagdes sobre um determinado problema o
qual se procura uma resposta, ou hipétese, que se queira comprovar, ou até mesmo,
descobrir novos fenbmenos ou as relacdes entre eles (MARCONI; LAKATOS, 2003).
Neste caso esses conhecimentos e informagdes foram adquiridos por meio dos
principais atores envolvidos durante o processo de sucessdo de uma empresa

familiar vitivinicola dos Vales da Uva Goethe.

3.2 DEFINICAO DA AREA E POPULACAO-ALVO

O estudo foi desenvolvido na regido dos Vales das Uvas Goethe,
localizado no municipio de Urussanga em Santa Catarina no segundo semestre de

2017 e teve como objetivo narrar o historico do processo e do planejamento
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sucessorio, bem como verificar as dificuldades enfrentadas no processo e no
planejamento sucessorio. Na unidade de amostragem e elementos da pesquisa

destacaram-se o Diretor da vinicola e o Gestor (seu filho mais novo).

Os meios de investigacdo utilizados nesta pesquisa foram documentais,
bibliograficos e estudo de caso de acordo com o tema apresentado no Quadro 2

abaixo:

Quadro 1 - Fontes de titulos da pesquisa bibliogréfica

Tema Topicos abordados Autores
Conceito Andrade et al.
Empresas familiares Historico, (2005);
P Tipos de empresas familiares, Carlton (2003);
As empresas familiares na atualidade. Donnelley(1964).
- . . Antonialli (1998);
O modelo tridimensional da empresa familiar,
. . o Andrade et
Familia, propriedade Familia, :
e gestéo Propriedade al.(2005);
~ Business (2016).
Gestéo.

Sucessao Familiar
O processo de sucesséo,
As geracgoes,
Sucessao A problematica rodeada pelas empresas familiares,
Sucessao empresarial,
O planejamento sucessorio,
O momento certo para a sucesséo.

Cancado et al.
(2013)
Costa (2005)
Floriani (2000)

Vitivinicola no Brasil,
Insercéo cultural da Uva Goethe em Urussanga,
Progoethe,
Vales da Uva Goethe.

Brde (2005)
Camargo (2011)
Locks et al. (2005)

Setor Vitivinicola

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

e

“A pesquisa bibliografica € o ponto de partida de toda pesquisa,
levantamento de informacdes feito a partir de materiais coletados em livros, revistas,
artigos e em outras fontes escritas, devidamente publicadas” (MARTINS, 2004,
p.86).

O estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de modo que proporcione conhecimento amplo e detalhado (GIL,
2002).
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3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Este projeto buscou informacBes por meio de relatérios, arquivos
documentais, e diretamente com 0s principais atores envolvidos no processo de
sucessao visando alcancar os objetivos especificos conforme mostrado no Quadro 3

abaixo:

Quadro 2 — Plano de coleta de dados documentais

Objetivos Especificos Documentos Localizacdo

Arquivo documental e sistemas
de informacéo eletrbnica da
empresa e diretamente com 0s

Descrever como ocorre a
gestédo familiar nas empresas Relatérios obtidos por meio da

vitivinicolas da regido em pesquisa de campo. R .
principais atores envolvidos no
estudo.
processo.
Arquivo documental e sistemas
L - . . de informacéo eletronica da
Narrar o histérico dos Relatorios obtidos por meio da ¢
. X empresa e diretamente com 0s
processos sucessorios. pesquisa de campo.

principais atores envolvidos no
processo.

Arquivo documental e sistemas
de informacéo eletronica da
empresa e diretamente com os
principais atores envolvidos no
processo.

Verificar as dificuldades
enfrentadas no processo
sucessario.

Relatérios obtidos por meio da
pesquisa de campo.

Arquivo documental e sistemas
de informacéo eletrbnica da
empresa e diretamente com 0s
principais atores envolvidos no
processo.

Compreender o0s pontos
positivos e negativos | Relatérios obtidos por meio da
enfrentados no processo pesquisa de campo.

sucessorio;

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

A pesquisa documental objetiva coletar elementos importantes para o

estudo. E realizada a partir da consulta de documentos auténticos (MARTINS, 2004).

3.4 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

A abordagem desta pesquisa destacou-se como qualitativa a qual é
caracterizada de acordo com Pinheiro (2010, p. 20) “[...] pela tentativa de uma
compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas
pelos entrevistados [...]” e de acordo com Sampieri (2006, p. 5) o estudo qualitativo
“utiliza coleta de dados sem medicdo numérica para descobrir ou aperfeicoar
questbes de pesquisa e pode ou nao provar hipéteses em seu processo de

interpretacdo. ” Desta maneira, a pesquisa qualitativa é ideal para o levantamento de
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hipéteses e seus métodos de andlise e coleta de dados sédo apropriados para a

pesquisa exploratéria (PINHEIRO, 2010).

O propdsito da pesquisa qualitativa foi “reconstruir’” a realidade tal como

ela é figurada pelo autor e, muitas vezes, este tipo de pesquisa € chamada de

“holistico” porque abrange o todo ao seu redor, sem a necessidade de fragmentar

suas partes. (MARTINS, 2004).

Quadro 3 - Plano de analise dos dados

Técnica

Descricao

Analise de Discurso: [...] focaliza a linguagem
como €& usada em textos sociais, escritos ou
falados, incluindo, pois materiais provenientes de
entrevistas, respostas abertas de questionarios,
discussbes de grupo e documentos (ROESCH,
2009, p.174).

[...] () ler ereler as transcricdes de entrevistas;
(ii) isolar quaisquer exemplos em que aparecem
similaridades ou diferengas nas respostas; (iii) 0
processo é repetido varias vezes e 0s extratos de
textos vao sendo classificados dentro de titulos
amplos [...] (ROESCH, 2009, p.174).

Andlise de Conteudo: as perguntas abertas dos
guestionarios sdo a forma mais elementar de
coleta de dados qualitativos. [...]O método busca
classificar palavras, frases, ou mesmo paragrafos
em categorias de conteldo [...] Os procedimentos
da andlise de conteddo criam indicadores
guantitativos [...] (ROESCH, 2009, p.170).

[...] existem softwares no mercado que auxiliam a
andlise textual, seja identificando palavras-chave
e sua frequéncia no texto, seja identificando o
contexto em que a palavra aparece
[...J(ROESCH, 2009, p.170).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

3.5 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A técnica de coleta de dados a ser utilizada destacou-se por meio de

entrevista estruturada, ou seja, aquela em que visa obter “...] informagdes de um

entrevistado, sobre determinado assunto ou problema”,

[...] com um roteiro

previamente estabelecido” (PINHEIRO, 2010, p. 35).
Apés coletados, os dados foram analisados e organizados. A analise foi

feita buscando atender aos objetivos especificos da pesquisa conforme o Quadro 5:

Quadro 4 - Sintese dos procedimentos metodologicos

(Continua)
.. Abordage Tipos Fle Meios de Classificaca Técnica de Procedimen Técnica de
Objetivos Pesquisa - tos de L)
e m da Investiga¢d | o dos dados coleta de analise dos
Especificos X Quantos . coleta de
pesquisa . o da Pesquisa dados dados
aos fins dados
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Quadro 4 - Sintese dos procedimentos metodolégicos
(Concluséao)

Descrever .
como ocorre a _ Entrejwsta _
gestdo familiar Qualitati | Descritiv | Estudo de Entrevista feita Andlise de
nas empresas va 3 caso Primdrio | estrutura | pessoalm dados e
vitivinicolas da da entena | conteudos
regido em empresa
estudo.
Entrevista
Estudo de . . .
_Ngr_rar 0 o . . . | Entrevista feita Analise de
histdrico dos | Qualitati | Descritiv casoe Secundari
estrutura | pessoalm dados e
processos va a document o ,
sucessorios. al da entena | conteudos
empresa
Verificar as Estudo de Entrevista
ifi o i, Entrevista feita Analise de
dificuldades Qualitati | Descritiv caso e S
enfrentadas va 3 document Primdrio | estrutura | pessoalm dados e
NO processo al da entena | conteudos
sucessorio. empresa
Compreender .
0S pontos Estudo de . Entrejwsta N
positivos e Qualitati | Descritiv casoe Secundari Entrevista feita Andlise de
negativos va ] document o estrutura | pessoalm dados e
enfrentados al da entena | contetdos
no processo empresa
sucessorio;

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para a realizacdo da pesquisa foi realizada uma entrevista com roteiro
pré-estabelecido, a qual foi gravada e posteriormente transcrita pelo pesquisador.

A vitivinicola em estudo € considerada tradicional em Urussanga, atuando
ha mais de 40 anos produzindo uvas e vinhos e ja passou por duas sucessfes
familiares. O atual administrador da empresa aqui chamado como G2 tem 64 anos e
dois filhos, sendo que seu filho mais novo (G3) trabalha atualmente na vinicola com
seu pai (G2) e sua filha mais velha ndo mostrou interesse em gerir a vinicola.

Atualmente, G2 é responséavel por tomar todas as decisfes dentro da
empresa, principalmente no que se refere a producdo e G3 é responsavel por toda a
gestao da empresa (mercado e financeiro), trabalhando juntos ha quase dez anos.

A Vvitivinicola em estudo € originada da regido do Veneto, provincia de
Belluno na lItalia. As familias vieram para Urussanga como pioneiros trazendo a
paixdo pela videira e pela vinificacdo de seus frutos no final do século XIX.

Em 1975, os herdeiros (F1 e F2) fundaram a primeira Vitivinicola da
familia com a construgcdo dos vinhedos e posteriormente da vinicola, dando
continuidade a producéo de vinhos.

Em 1980, G2 encerra os estudos e vém para Urussanga comprando a
parte da vitivinicola de seu tio e comeca a impulsionar a elaboragédo de vinhos com
magquinarios e sistemas de vinificagdo novos, bem como novas marcas.

Atualmente seu filho G3 esta inserido na vinicola como gestor e futuro
sucessor de G2.

Dentre os trés tipos simples de empresas familiares tradicionais, conforme
citados neste trabalho, a vinicola destaca-se como uma empresa familiar tradicional,
aquela que corresponde ao modelo cliché de instituigdo, com seu capital fechado,
minima transparéncia financeira e administrativa e quem tem dominio total frente aos
negocios é a familia (LETHBRIDGE, 1997).

4.1 A SUCESSAO NA VISAO DA 22 GERACAO
A Segunda geracédo € composta pelo atual administrador da empresa G2,

gue tem 64 anos e atua na area desde 1963 quando seu pai (F1) transferiu a

vinicola para 0 seu nome e atualmente assume o cargo de administrador da
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empresa.

De acordo com Casillas; Vazquez; Diaz (2007) podemos considerar que
uma empresa é de segunda geracdo quando é controlada pelos filhos/sobrinhos do
proprio fundador. Sendo assim, essas empresas sdo aquelas em que o proprietario
nao faz mais parte da organizacao, seja por morte, afastamento por idade, etc.

Atualmente a empresa é gerida pelo G2 (22 geracao) que desde pequeno
trabalhou com seu pai (F1) na vinicola colhendo uvas e acompanhando a producgéo
de vinhos. F1 sempre deu espaco para que G2 pudesse viajar em busca de
conhecimentos acerca dos vinhos garantindo novas “amizades” facilitando desta
maneira 0 processo de sucessao familiar.

G2 comenta que como sempre esteve envolvido com a vinicola buscando
parcerias, tecnologias e recursos e seu pai (F1) o processo de sucessao nao foi visto
COmMO uma ameaca para a empresa.

A sucessdo € um processo que inicia quando os sucessores ainda sao
criangcas e, é neste tempo que 0s pais ensinam aos seus filhos comportamentos
indispensaveis referente aos individuos, ao trabalho, ao dinheiro, a qualidade, a
ética, a confianca, a vida e aos compromissos. Normalmente, muitas dessas
qualidades e atitudes, que serdo fundamentais para efetuar o papel futuro a frente
das decisbes da empresa familiar. Além do que fora destacado, esses pais vao
moldando o cenario para que possa ser feita uma sucessédo tranquila, auxiliando
seus filhos a adquirirem capacidades para que possam se tornar futuros lideres,
criando planos e documentos possibilitem que a empresa familiar seja capaz de
superar fases de turbuléncia e de crise (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007).

O entrevistado G2 argumenta que a primeira sucessao ndo ocorreu pela
idade e afirma que seu pai (F1), mesmo apos ser sucedido, sempre esteve presente
dentro da organizacdo acompanhando o crescimento das uvas e a producdo de
vinhos e que apenas se ausentou “no papel”’, porque além da vinicola, ele também
possui uma Loja de Materiais de Construcao (onde trabalha até os dias atuais) e que
aproveitou o momento para transferir a vinicola para G2, pois ndo poderia ser
proprietario das duas empresas: ‘Ndo ocorreu pela idade, houve sempre a
participacdo dele aqui, no papel sim, até porque ele ndo poderia ser socio de duas
empresas ao mesmo tempo, entao ficou 0 meu nome no papel, mas ele sempre esta
presente, ndo teve aquele conflito de geracao” (fala G2 entrevista).

Temos a impressdo de que a partir do momento em que ocorre a
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transferéncia da primeira para a segunda geracao, o sucedido deixa de fazer parte
inteiramente da organizacdo, transferindo todas as atribuicbes pertencente a
empresa para o sucessor (DAVANTEL et al., 2011).

Quando questionado sobre a separacao da familia e empresa G2 diz que
guando ele e seu pai (F1) trabalhavam juntos na vinicola as questbes da empresa
também eram discutidas fora do ambiente de trabalho: “O meu pai enquanto eu
estava na casa dele era normal almogo e jantar estarmos conversando sobre
negécios, so negbcios”.

Gerir uma empresa familiar pode se tornar ainda mais delicada quando
seus funcionarios também fazem parte do seu dia-a-dia fora da empresa. Esta
situacdo pode gerar crises no ambiente de trabalho tendo origem na dificuldade ou
na incapacidade em que o gestor tem em diferenciar os dois ambientes, ou seja, as
atividades profissionais da empresa e seu lado emotivo familiar (SANTOS, 2006).

E conclui que as questdes pertinentes a empresa ndo sdo levadas para
casa: “[...JEu ndo, eu ja adotei outra conduta”. “Eu tenho habito de quando vou para
casa, a empresa nao existe dentro da minha casa”.

Quando questionado sobre o processo de sucessdo G2 diz que ela é
construida ao longo do tempo: “E uma construcdo, néo fica claro o divisor de agua
daqui para |a, de la para ca”. E conclui que seu filho G3 sempre esteve presente
dentro da empresa: “Com o meu filho eu ia para o parreiral e ele ia comigo ou o avd
levava, ai ele subia em cima de um trator, saia com o empregado colher uva, ele
vinha para la eu dava a opcao de ele ligar uma maquina porque ele queria ligar a
bomba, ai ele participava da conversa da gente sobre vinho, ele estava aqui desde
pequeno”.

Um dos momentos mais dificultosos na vida de uma empresa € a
sucessao familiar, em que, na maioria das vezes, o fundador cré que a melhor
sucessdo sera aquela em que um membro de sua familia assumird a direcdo da
empresa, seja ela um filho/filha, um genro/nora ou qualquer outro familiar que tenha
um parentesco com ele (SANTOS, 2006).

G2 diz que seus dois filhos, receberam a mesma criacdo: “ela
praticamente recebeu a mesma criagdo que meu filho (G3), porque ela era metidinha
né, e eu as vezes queria ter um momento com ele, que ela se metia no meio, porque
a diferenca de idade € pouca, 1 ano e meio, e eu queria ensinar ele a pescar e ela

se metia no meio, entdo eu ndo sei até onde planejar da certo”. G2 diz também que
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sua filha ndo se interessou em |Ihe suceder e que hoje trabalha em outro ramo: “A
minha filha ndo quis saber nada disso aqui, hoje ela esta trabalhando na prefeitura
de Florianopolis”. E conclui dizendo que o planejamento de sucesséo deve ser feito
quando o sucessor ainda é pequeno, porém o sucedido ndo deverd forcar o
sucessor nesta tomada de decisdo: “Desde pequeno, mas tem que ter a escolha
dele, ndo pode ser nada for¢cado, porque de repente ele ndo ira querer mais”.

Quando questionado se havia alguém capacitado para gerir a empresa
qguando seu filho estava ausente G2 respondeu que havia o pai dele (F1) e que
algumas vezes na auséncia de G2 ele “quebrava o galho” na empresa, G2 comenta
também que tém uma funcionaria que poderia auxiliar na sua auséncia: “Tinha meu
pai, as vezes na minha auséncia ele quebrou o galho aqui, nés sempre tivemos
funcionarias dedicadas, tu poderia te ausentar, ndo com a definicdo que eu tinha de
tomar medida nenhuma mas de saber como a coisa anda mais ou menos, pra poder
segurar’.

G2 afirma que gostaria que seus filhos continuassem gerindo a empresa,
porém diz que ndo pensa apenas ha empresa e se 0s seus filhos quisessem seguir
outro caminho ele nao seria egoista: “Sim pelo aspecto da sucessao né, que tu vé
qgue o trabalho que tu fez, tu vai passar e vai ter continuidade né, € uma satisfacao,
mas a gente ndo pode ser egoista, tanto € que eu tentei dar uma forcada para ver se
ele largava esse 0sso aqui né”. G2 continua dizendo que quando seu pai (F1) estava
gerindo a empresa surgiram outras oportunidades para ele trabalhar e ndo suceder
seu pai.

Ao responder se seu filho (G3) estava/esta pronto para gerir a empresa,
posicionou-se afirmando que sim, porque seu filho estudou e buscou conhecimentos
acerca da enologia (ciéncia que estuda as formas de manipulacéo e conservacgao do
vinho) e que é gratificante saber que seus 35 anos de trabalho ndo acabaram por ali:
“Fico contente em saber que 35 anos de trabalho meu aqui ndo foi em vao e que
esta havendo essa sucesséo, entdo ha a realizacdo disso né, que é importante, e
antes dele vir pra ca também, ele viajou alguns paises ai pra fora onde fez curso na
parte de enologia que deu uma visdo ampla pra ele no aspecto do que € o vinho, ai
ele chegou aqui ele disse eu t6 pronto para assumir”.

De acordo com Santos (2006) é fundamental que os fundadores procurem
colocar seus futuros sucessores incorporados a empresa, apresentando, desde

cedo, que a profissionalizacdo € um elemento de grande valia para a empresa.
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Para finalizar G2 conclui dizendo: “Eu faco isso ha muito tempo, trabalho
ha 45 anos, s6 que mesmo assim eu conhe¢co muito pouco, porque eu so fiz 45

vinhos, porque vocé tem 1 safra por ano’.

4.2 A SUCESSAO NA VISAO DA 32 GERACAO

A terceira geracdo é composta pelo filho do administrador da vinicola
denominado aqui como G3 formado em Administragcdo de empresas, especializado
em marketing e assumindo a gestdo da vitivinicola em 2007 quando terminou seu
MBA em Marketing pela Fundacéo Getulio Vargas (FGV) em Sao Paulo.

‘Uma medida que facilitaria este planejamento seria uma melhor
preparacdo dos herdeiros, dotando-os de formac&o técnica, j& havendo sinais de
progresso nesta area” (LETHBRIDGE, 1997, p. 8).

De acordo com Casillas; Vazquez; Diaz (2007) uma empresa gerenciada
pelos netos do fundador dizemos que ela é de terceira geracdo. Nesta geracéo, a
empresa carrega uma maior complexidade obrigando o estabelecimento de sistemas
formais de relacbes entre a familia e a empresa (registros de familia, 6rgaos de
governanca estruturados, etc.)

Quando questionado sobre os pontos negativos e positivos do processo
de sucessdo G3 posicionou dizendo que o lado positivo: “é que vocé vai
ambientando com toda a empresa, eu lembro que desde pequeno eu colocava rétulo
no vinho, ia para o parreiral, encaixotava vinho, acabava conhecendo a empresa
como um todo, ndo cai direto aqui na administracao”. E continua: “Se eu precisar
engarrafar um vinho, prensar a uva na safra eu vou prensar, se precisar colher eu
vou colher, entdo tu acaba tendo um maior conhecimento de toda a empresa”.

Mesmo com o planejamento sendo realizado com antecedéncia, €
fundamental a participagcdo dos sucessores ao lado dos gestores neste processo,
para que ambos possam ter uma visdo ampla do ambiente empresarial, bem como
podem analisar os fatores chaves para viabilizar o crescimento da empresa
(SANTOS, 2006).

G3 alega que o essencial para que o processo de sucessao nao fracasse
€ o respeito pela opcao do filho: “Acho que tem que ter um respeito se o filho quer

ou ndo quer tocar a empresa, pode fazer como meu pai fez, ele vai percebendo se
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eu tenho vontade ou ndo me colocando aqui dentro da empresa, se eu nao tiver
essa vontade vocé deixa bem livre para a pessoa seguir o caminho dela”.

De acordo com Casillas; Vazquez; Diaz (2007) o recomendavel é ter
paciéncia. Sem querer formar regras, tanto o sucedido quanto 0 sucessor precisam
considerar que ganhar experiéncia em outra empresa, além da vantagem em
adquirir olhares sobre o futuro, podem também, possibilitar algo mais significativo
para qualquer sucessor, como maior prestigio, autoconfianca perante aos membros
da familia e aos diretores ndo-familiares.

G3 diz também que o essencial para que o processo de sucessado nao
fracasse é: “Se a pessoa tem capacidade pra tocar uma empresa”. Por fim G3 afirma
que: “O que mais vemos ai de sucessdo é que pessoas sdo colocadas em postos de
geréncia sem ter capacidade nenhuma pra gerenciar uma empresa e as empresas
acabam falindo”.

De acordo om Santos (2006) um planejamento sucessorio se torna uma
vantagem para a empresa familiar, visto que possibilita as geracbes envolvidas
neste processo desenvolver um elo entre a geracdo passada e a que ira vir,
fortalecendo os valores dos fundadores, assim como, suas vocacdes e estratégias.

Quando questionado sobre estar apto para gerir a empresa G3 responde
gue ainda ndo estd completamente apto para conseguir gerenciar sozinho a
empresa: “Nao, se a gente for falar talvez da parte de gerenciamento, alguma coisa
sim, eu faco, mas a gente tem uma parte de producdo, a gente tem uma parte de
vinhedo, a nossa empresa € muito verticalizada, tem muita coisa que ta na cabeca
dele, tem coisa que meu avé ainda da ‘pitaco” dentro da empresa, entdo a gente
precisa de conselheiros, entdo se eu tiver uma duvida eu vou falar com ele porque
ele tem experiéncia”. E conclui: “Eu td6 aqui administrando a 10 anos a quantos anos
ele esta administrando? Entdo pra qué eu vou reinventar a roda se a roda ja foi
inventada? ”.

Para finalizar G3 diz que € possivel separar a familia da empresa, porém
em algum momento a questdo empresa € mencionada fora do ambiente de trabalho:
“Em grande parte das vezes sim, sO que € obvio que tem vezes que a gente ta em
um ambiente familiar e vai tocar no ponto de empresa, até porque a familia gira em

torno da empresa, a empresa ¢ uma empresa familiar.
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4.3 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

Existem grandes desafios a serem enfrentados desde o planejamento até
0 processo de sucessdo no que tange as empresas familiares conforme evidenciado
na teoria abordada nesta monografia, entretanto, conforme identificado nas
entrevistas realizadas com as duas geracdes que incluiu o atual diretor e o sucedido
que suas respostas e pensamentos eram semelhantes e que o0 processo de
sucessao néo foi evidenciado como um obstaculo.

Com relacdo ao momento certo para que seja iniciado o processo de
planejamento sucessorio ambos alegaram que este processo é construido ao longo
do tempo, ou seja, 0 sucessor precisa estar envolvido com o ambiente empresarial
desde jovem. Os entrevistados dizem também que o sucedido precisa perceber o
envolvimento do sucessor com a empresa conforme seu crescimento e reforcam
dizendo que o sucedido deve respeitar independentemente qual for a decisdo do
sucessor.

De acordo com Caetano (2014) “o sucessor, antes de mais nada, deve
mostrar aptiddo para o negdcio. Assumir uma empresa sem vocacao para a tarefa é
ligar uma bomba-reldgio”.

G3 afirma que o lado positivo do sucessor estar desde jovem envolvido
com o0 ambiente empresarial é que ele irA se ambientar com toda a empresa e diz
que desde pequeno colocava rétulo e encaixotava os vinhos, colhia e verificava a
qualidade das uvas com seu pai (G2) e avd (F1) e isso fez com que ele conhecesse
a empresa como um todo e conclui dizendo que ele ndo entrou diretamente na
administragéo e isso garantiu a ele o conhecimento geral de todos os setores da
empresa.

Quando questionados sobre estarem aptos para gerir a empresa 0s
entrevistados tiveram divergéncias nas informacgdes. O entrevistado G2 afirmou que
como esteve envolvido com a empresa desde jovem, sua aptiddo em gerir a
empresa foi tranquila e alega que seu pai (F1) mesmo ausentando-se da empresa
para administrar somente a loja de matérias de constru¢cdes sempre o auxiliou e
auxilia até hoje. Em controversa seu filho (G3) aponta que ainda ndo esta pronto
para gerir totalmente a empresa, ele menciona que a empresa tem setores
especificos (producdo, vinhedo, etc.) e sozinho ainda ndo consegue gerir

completamente a empresa. G3 diz que nos dias atuais, seu avo (F1) ainda auxilia a
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empresa e finaliza dizendo que esta trabalhando na empresa a 10 anos e que seu
pai (G2) tem muito mais experiéncia com vinhos do que ele e diz: “pra qué eu vou
reinventar a roda se a roda ja foi inventada?”.

G2 afirma que nunca exigiu que o sucedessem, e que sempre deu
abertura para que ambos seguissem suas vocacOes profissionais e diz que seus
dois filhos receberam a mesma criacdo e que apenas um mostrou interesse em
sucede-lo.

O entrevistado G3 afirma que para ele o erro da maioria das sucessoes €
causado quando “pessoas sao colocadas em postos de geréncia sem ter
capacidade nenhuma para gerenciar’ levando a empresa a faléncia, e que se o
sucessor nao estiver apto ou ndo querer suceder o sucedido é preferivel utilizar da
sucessao profissional.

Foi perceptivel a semelhanca nas respostas quando questionados sobre o
que deveria ser feito, ou o que foi feito para que o processo de sucessao nhao
fracassasse, ambos responderam que é de suma importancia que o sucedido
respeite a escolha do sucessor, sem pressiona-lo, deixando ele seguir suas
vocacdes profissionais. G2 afirma que seu pai (F1) nunca o pressionou com a
sucessdo e que quando precisou buscar conhecimento e tecnologia com outras
pessoas sempre teve abertura. G2 explana que neste tempo conseguiu conquistar
grandes amizades, conhecimento e tecnologia e recursos para aplicar na vinicola.

Os pais precisam instruir seus filhos a seguirem com suas vocacdes
profissionais, ndo obrigando a sucedé-los na empresa. Cada um deve ter o poder de
escolha para seu proprio futuro, visto que muitos jovens querem ser profissionais
liberais sem envolvimento com as empresas da familia (LODI, 1986).

Quando questionados sobre a possibilidade em separar a familia da
empresa ambos posicionaram-se afirmando que sim. Para ambos, assuntos
pertinentes a empresa devem ficar na empresa, assim como assuntos pertinentes a
familia ndo devem ser levados para o ambiente empresarial. O Entrevistado G2 diz
que F1 (o fundador, seu pai) sempre tratava de negocios no ambiente familiar, ele
exemplifica que quando G2 estava na casa de F1 era normal no almogo ou na janta
estarem conversando sobre negdcios e finaliza dizendo que ndo quis adotar essa
conduta para sua vida.

De acordo com as informacdes obtidas através das entrevistas, as

geracOes foram e estdo constituidas pelo avé (primeira geracdo), pai (segunda
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geracao) e o neto (terceira geracao) e que atualmente apenas o pai € 0 neto estao
inseridos na empresa.

A primeira geracdo (F1) criou a vinicola, a segunda geracdo (G2)
preocupou-se em aprimorar a vinicola, adquirindo conhecimentos na parte de
enologia e buscando informacdes acerca de vinhos e vinhedos com outros
individuos fora da empresa, e por Ultimo e ndo menos importante, a terceira geracao
(G3), que est4 vindo com o conhecimento, a gestdo e o aperfeicoamento estratégico
da vinicola.

Nota-se que cada geracdo agregou valores para a vinicola, como
conhecimento, gestdo e estratégia e que ndo houve planejamento sucessorio pré-
estabelecido, como os entrevistados disseram, foi construido ao longo do tempo,
respeitando as decisdes e vocacdes do sucessor.

Vale ressaltar que apesar de nao ter planejado a sucessao, a insercao do
individuo dentro da empresa desde pequeno evidenciou que esta é uma das formas
mais tranquilas e benéficas para que a empresa continue operante no mercado

competitivo atual.
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5 CONCLUSAO

As empresas familiares estdo entre as maiores empresas no mundo, seja
por tamanho, receita ou longevidade e adotar decisdes incertas ou antecipadas
aumentam a probabilidade para que essas mesmas empresas desaparecam do
mercado em poucos anos.

A sucesséao ocorre quando os sucessores ainda sdo pequenos, Visto que
seus pais os ensinam a desenvolverem atitudes e qualidades.

Planejar a sucessdo ndo é uma tarefa simples, requer paciéncia,
persisténcia e tempo e pode ser estabelecida por meio de documentos ou como
evidenciado nesta monografia, pode acontecer com o passar do tempo.

A sucessdo ir4 ocorrer em todas as empresas e pode ser favoravel
guando o processo obter éxito, mas pode tornar-se prejudicial para a organizacao
familiar com a transicdo das geracdes, posto que cada geracao pode ter visoes,
pensamentos e aptiddes desiguais aos demais sucessores, levando a empresa
muitas vezes a faléncia. A falta de interesse dos sucessores, a resisténcia do
fundador/sucedido e a inseguranca dos funcionarios sdo outros fatores que estéo
diretamente ligados a faléncia da empresa familiar.

O planejamento sucessorio aplicado em uma empresa pode ndo ser a
mais adequado para aplicar em outras organizagdes, visto que cada organizacao
tem sua peculiaridade. Ter um plano de sucessao estruturado antes mesmo do
sucedido deixar a empresa pode garantir a longevidade da mesma, posto que se em
algum momento o sucedido ausentar-se da empresa por falecimento ou doenca a
organizacdo estara preparada, garantindo assim continuacdo no mercado.

A empresa estudada é especializada em vinhos e esta inserida no
mercado a mais de 40 anos. A vinicola passou apenas por uma sucessao e daqui
alguns anos ira passar pela segunda. A primeira sucessao ocorreu pelo afastamento
do sucedido por escolha propria e ndo foi planejada e como 0 sucessor ja estava
inserido na empresa desde jovem e ja era conhecedor de todos os processos da
vinicola, a sucessdo aconteceu de forma estavel garantindo a continuidade do
empreendimento até os dias atuais.

Estar envolvido com o empreendimento desde jovem garantiu ao
sucessor estabilidade, seguranca e conhecimento acerca do vinhedo e dos vinhos

suficiente para manter o empreendimento estavel e, de acordo com o primeiro
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entrevistado este mesmo tipo de sucessdo esta sendo aplicado no processo
sucessorio de seu filho (terceira geracdo). Com relacéo a este tipo de sucesséo foi
entendido, que a sucesséo iniciada quando o individuo ainda é jovem sé garante
pontos positivos, além de garantir a estabilidade do empreendimento.

Para trabalhos futuros, sugere-se identificar o planejamento e a sucessao
em outras empresas Vvitivinicolas nos Vales das Uva Goethe e, se possivel,
confrontar as sucessodes com intuito de identificar a lacuna entre elas.

Relacionando todos os fatos mencionados acima, acredita-se que a
presente monografia alcancou todos os objetivos esperados. Foi possivel analisar
gue o planejamento sucessoério é essencial para que a sucessdo alcance o éxito
desejado e que ndo apenas o sucedido e 0 sucessor Sao 0s atores principais desse
processo. As geracgdes sao capazes de mudar a cultura organizacional da empresa,
podendo leva-la a faléncia. Por fim, sendo o planejamento sucessorio aplicado com
0 sucessor ainda jovem garante desenvolvimento de seu conhecimento acerca da

organizagdo como um todo bem como o éxito esperado apos o término da sucessao.
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ANEXO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome

Cargo

Tempo no cargo

Para a 22 geracao:

10.

Como foi fundada a empresa?

O que vocé acredita que deve ser/foi praticado para que o processo de
sucessdo néo fracasse/fracassasse?

Vocé acredita que seus filhos estdo/estavam aptos para gerir a empresa?
Vocé acredita que é possivel separar a familia da empresa?

Em qual momento foi iniciado o processo de sucessao? Em qual momento
vocé acredita que seja necessario iniciar o processo de planejamento
sucessorio da empresa?

Existiu algum planejamento para a sucessdo da empresa? Como ela foi
avaliada por vocé? Existe algum planejamento para a sucessdo da empresa?
Como ela é avaliada por vocé?

Em qual fase vocé comecou a pensar sobre o processo de planejamento da
sucessao? Em que fase vocé acredita que seja importante pensar sobre o
planejamento para a sucessao?

Em caso de necessidade havia alguém capacitado para gerir a empresa? Em
caso de necessidade, existe alguém capacitado para gerir a empresa?

Seus filhos eram capazes de gerir a empresa? Vocé tem filhos que sejam
capazes de gerir a empresa?

Vocé tinha vontade que seus filhos continuassem com a empresa? Vocé tem

vontade que seus filhos deem continuidade a empresa?
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Para a 32 geracéao:

1. Como ocorreu 0 processo sucessorio?
2. Quais o0s pontos negativos e positivos deste processo?
3. O que vocé acredita que seja possivel fazer para que o processo de sucessao

nao fracasse?

4. Vocé estava apto para gerir a empresa?
5. Vocé acredita que é possivel separar a familia da empresa?
6. Em qual momento vocé acredita que seja necessario iniciar o processo de

planejamento sucessoério da empresa?

7. Existe algum planejamento para a sucessdo da empresa? Como ela é
avaliada por vocé?

8. Em caso de necessidade, existe alguém capacitado para gerir a empresa?

9. Vocé tem filhos que sejam capazes de gerir a empresa?
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