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A sucessao nas empresas familiares:

uma questao comportamental

Muito se tem falado acerca das empresas, mas pouco se fala das familias detentoras
destas entidades. Este artigo pretende identificar as fronteiras entre familia, empresa
e propriedade, mas também algumas formas de contornar esta problematica, tendo
sempre como pano de fundo a questao complexa que é a sucessao neste tipo de em-

presas.

estudo das empresas familiares

(EF) comegou a ser desenvolvi-

do a partir das décadas de 60-70
por consultores que nelas trabalhavam.
Nessa altura, apenas eram considerados
duas dimensGes: a empresa e a familia.
Também nessa altura, eram apontadas
caracteristicas, como sejam, o nepotismo,
falta de gestdo profissionalizada, conflitos
de geracdes, rivalidade entre membros da
familia, entre outras. Os problemas surgiam aqui,
visto que os individuos tinham de cumprir obriga-
¢des em ambas as dimensdes (sector 3, fig. 1). Para
se obter uma visdo mais alargada, mas mais fiel, ter-
se-ia de separar a propriedade da gestdo, criando
assim um modelo bidimensional.
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Figura 1 — Modelo bidimensional

Mais tarde aparece o modelo tridimensional.
Este, vem para complementar o supra citado
modelo, juntando aos circulos ja existentes, um
terceiro que iria representar a propriedade. A
configuracdo do modelo é a seguinte:

Capital/
propriedade

Empresa

Familia

Figura 2 — Modelo tridimensional @
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As questdes de conflito acontecem nas areas em
que ha sobreposicdo de circulos. Assim, um indi-
viduo que se posicione no sector 4, assim como
aquele que se posicione no 5, estara mais interes-
sado na remuneracao do capital do que aquele que
se posiciona no sector 6, que se preocupard com
questdes relativas a carreira e ao emprego. Um in-
dividuo que se posicione nos sectores 1, 2 ou 3
preocupar-se-a apenas com os assuntos relaciona-
dos com o subsistema em que se encontra inserido.
Um individuo que se posicione no sector 7 sera
aquele que estara em melhores condicdes de salva-
guardar os interesses de cada uma das dimensdes.

A dimensao familia

As familias modificam-se continuamente, pas-
sando por um conjunto de etapas previsiveis de
desenvolvimento e retrocesso, que culminam
em mudangas para cada um dos elementos da
familia e para a prépria familia. Normalmen-
te, essas mudangas acontecem gradualmente
e aparecem com o tempo. No entanto, ha al-
gumas que sao bruscas e repentinas e que dei-
xam cicatrizes dificeis de apagar. Tal é o caso
de uma morte, divércio, acidente, etc. As fami-
lias tém, também elas, um ciclo de vida que as
condiciona e que é regido pelo ciclo biolégico.
Neste ambito, é impossivel fazer estagnar ou re-
troceder essa evolugdo. Assim, e aplicando os
conceitos de desenvolvimento de adultos e dos
ciclos de vida familiar as familias que tém em-
presas, aparece uma primeira fase que se pode
designar por «jovem familia empresarial». Nes-
ta etapa, os jovens empresarios tém menos de
40 anos e estdo num momento de adaptagdo a
vida conjugal com a criagdo de um propésito
comum e com a definicdo de fronteiras de re-
lacionamento entre empresa e familia. Com o
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aparecimento dos filhos, as mudangas sdo ine-
vitaveis, porque se a mulher trabalhava na EF,
vai deixar de o fazer e se nao trabalhava, ressen-
tird ainda mais o tempo e energia dispendidos
pelo parceiro na empresa. @
Numa segunda fase, a que se pode chamar «a
entrada na empresa», a meia-idade do fundador
e a adolescéncia dos seus filhos ou a sua entra-
da na fase adulta, sdo caracteristicas inerentes
a esta fase. Os pais véem-se confrontados com
a ida dos filhos sozinhos para a escola, com as
suas relacdes amorosas, com 0s casamentos,
com o acréscimo de autonomia e independén-
cia. Por outro lado, confrontam-se com as suas
préprias dificuldades na transicdo da meia-ida-
de, para além de que é nesta altura que come-
¢am a cuidar e sentir que os seus pais/sogros
adoecem e morrem e, portanto, tém o primeiro
contacto com a mortalidade.
E nesta fase que os filhos tém de ponderar se
entram ou ndo na EF. Para isso tém de articular
as suas expectativas com as dos seus pais, mas
sobretudo, sentir que ha a oportunidade de en-
trar numa empresa, que nesta etapa do seu ciclo
de vida, estara a crescer a velocidade-cruzeiro.
Numa terceira fase, que se pode chamar «a
familia que trabalha em conjunto», a geragdo
mais antiga situa-se na faixa etaria dos 60 anos,
podendo os seus filhos situarem-se entre os 20
e 0s 45 anos. Estas duas geragdes estarao ple-
namente envolvidas na EF, pelo menos aqueles
que decidiram envolver-se. Quem ficou, esta
preocupado em conquistar o seu espago. No
entanto, as relagdes sdo mais complexas que
nunca, com os in-laws a serem inseridos no seio
da familia. Esta tera gerado novos descendentes
que aspirardo a um lugar na EF. Contudo, ha
varios aspectos a considerar:
— Sera possivel a familia trabalhar em conjunto
de forma produtiva e harmoniosa?
— Sera que a EF é rentdvel o suficiente para man-
ter o mesmo estilo de vida da familia?
— Serd que a EF proporciona oportunidades de
carreira aos seus membros qualificados?
— Conseguirdo aqueles que entrarem na EF rea-
lizar-se ao nivel profissional?
A comunicagdo, a gestao dos conflitos e das re-
lagdes entre as trés geracdes de forma adequada
sdo fundamentais para que esta fase seja ultra-
passada. ©
Numa quarta fase, que se pode designar por «a
passagem do testemunho», os lideres terdo mais
de 60 anos, enquanto os seus filhos estardo se-

guramente acima dos 30 anos. Esta é uma fase
em que ha muita relutdncia por parte dos lide-
res em deixar a empresa onde trabalharam toda
a vida. Causas para isso podem ser apontadas,
nomeadamente, deixar uma identidade prépria,
a sensacao de poder e influéncia, o estatuto
que se perde, a sensacao de se pensar que se
é insubstituivel, a quebra de habitos e a carga
emocional negativa da reforma. Do lado dos su-
cessores, hd a impaciéncia da tomada do con-
trolo, para que possam alcangar, assim, o tdo
desejado reconhecimento. No entanto, quando
se sai, é crucial que se tenha em consideracdo a
segurancga financeira dos lideres. Dai que a sua
safda definitiva nunca serda uma realidade.

A dimensao empresa

Esta é, talvez, a dimensdo que maiores proble-
mas técnicos e de gestdo levanta. Com base no
modelo dos ciclos de vida das empresas, pode
afirmar-se que elas nascem, crescem, entram
em declinio e acabam por morrer, como se de
um organismo vivo se tratasse. Cada uma des-
tas etapas pode ser retardada ou catalizada,
devido a factores externos. Por outro lado, as
interacgOes existentes entre cada uma das fases
de desenvolvimento da familia, assim como da
propriedade do capital, podem ter esse mesmo
efeito de retardamento ou catalisagdo da passa-
gem para a etapa seguinte.

No modelo tridimensional, a empresa é um
mundo visivel de ac¢des e reacgdes que é medi-
do pela sua capacidade de gerar resultados. Tem,
também, em consideragdo a complexidade, fac-
tor implicito no modelo e que esta directamente
correlacionada com o crescimento da empresa,
captando um aspecto diferente da mudanca.

No momento do nascimento da empresa, o empre-
endedor tem pouco mais que a esperanga de um
dia a sua empresa poder vir a ser sustentavel. Para
isso, investe todos 0s seus recursos, que raramente
sdo suficientes, naquilo que acredita ser algo su-
perior a oferta no mercado. Os procedimentos sao
definidos quando necessario e mudam frequente-
mente. O seu quotidiano é uma luta de sobrevi-
véncia, consumindo todo o tempo disponivel.

Na fase do crescimento, para as empresas que la
chegam, a vida torna-se mais facil. No entanto,
nem todos os problemas da fase anterior estdo re-
solvidos. As estruturas e processos sao mais com-
plexos, mas em compensagao, o fundador/lider ja
ndo precisa de estar no centro de tudo, como acon-

47



tecia na fase anterior, visto que o quadro de pessoal
estd a aumentar. Nesta fase, a empresa precisa de
ter em atengao aspectos cruciais, nomeadamente,
no que concerne a estratégia, as suas politicas or-
ganizacionais e a sua gestao corrente.

Na fase da maturagao, a empresa conseguiu criar
um mercado que lhe permitiu a sua sustentabi-
lidade como empresa. Contudo, nesta fase as
margens sdo reduzidas, a concorréncia é forte,
ha indiferenciagdo dos produtos ou servigos, po-
dendo haver o langamento de novos produtos ou
produtos complementares. E um periodo critico
para a empresa, pois ha mudangas no meio en-
volvente que podem ndo ser aproveitadas, por
virtude da falta de um planeamento estratégico
ou da adequada estrutura organizacional que
permita potenciar o seu desenvolvimento.

Na fase do declinio, o empreendedor continua a
pensar que é possivel continuar a crescer e que a
estrutura e os recursos humanos sdo adequados
para esse efeito. A profissionalizagdo da gestdo
para o lider € um sinal de fraqueza que indicia
o seu falhango como gestor. Por outro lado, as
margens continuam apertadas, diminuindo cada
vez mais o nimero de concorrentes, assim como,
o investimento na empresa. Através de um novo
foco estratégico, do empenho da gestdo e sua pro-
fissionalizagdo e do empenho dos proprietarios
no reinvestimento de recursos na modernizacao,
na inovagdo e na reconversdo da empresa, é pos-
sivel fazer face aos desafios que poderdo fazer a
diferenca entre a sobrevivéncia e a sua extincao.

A dimensao propriedade

No que respeita a dimensdo propriedade, o mo-
delo tridimensional sugere que a grande maio-
ria das empresas comegam com um Gnico pro-
prietdrio. Na verdade, as empresas podem ser
formadas sob qualquer outra forma de estrutura
de controlo, podendo ficar imutaveis durante
longos periodos de tempo.

Na estrutura em que a empresa assume a forma
de «controlo por um empresario», a sua criagao
foi conseguida a custa do patriménio pessoal.
A haver outros sécios/accionistas, eles sio da
mesma familia e detém uma posi¢cdo minorita-
ria, que acabara por ser adquirida. Estas empre-
sas, normalmente sio bem sucedidas, devido
ao empenhamento, competéncia, visdo e ao de-
sejo de apenas uma pessoa ou casal. E preciso,
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porém, uma articulagdo no sentido de conjugar
todos os interesses existentes.
Na estrutura de controlo em que ha uma «par-
ceria entre irmaos», é fundamental que haja um
equilibrio de poder, influéncia e interesses, entre
irmdos que trabalham na EF e aqueles que ndo o
fazem. Aqueles que trabalham na empresa tém a
preocupacao em fazé-la crescer. Aqueles que ndo
trabalham estdo interessados no retorno e nos be-
neficios de que podem usufruir, sem ter em aten-
¢do que poderdo estar a comprometer o seu fu-
turo. Este equilibrio de interesses é crucial. Outra
questdo importante é a forma de controlo, visto
que o equilibrio de interesses ao longo do tempo
torna-se cada vez mais fragil. Assim, pode dizer-se
que hd trés formas para manter esse equilibrio:

— O equivalente a proprietario controlador;

— O primeiro entre iguais, em que todos tém um
papel activo na empresa mas nem todos que-
rem ter o mesmo nivel de responsabilidade;

— lgualdade de direitos e deveres, em que os arran-
jos de poder e responsabilidade sdo feitas através
de concertagdes entre socios/accionistas.

Finalmente, na estrutura de controlo do «consércio

de primos», o poder e influéncia estdao divididos

por varios ramos da familia, havendo trés gera-
¢bes que partilham entre si o estatuto e o poder.

Nenhum destes ramos da familia consegue por si

s6 controlar a EF, visto que as participagdes estdo

dispersas. Na terceira geragdo, os lagos familiares
podem nao ser os mais fortes, podendo até existir
como Unico lago o interesse financeiro na empresa,
para além de que os conflitos que vém do passado
poderem ser agravados. A complexidade é enorme

e deve ser gerida com muito cuidado. Outro aspec-

to importante é a criacdo de um mercado interno

de transacgOes que permita que as participagdes
detidas possam ser vendidas aos restantes mem-
bros da familia, mantendo assim o controlo da EF.

Esta solugdo possibilita que alguém com visdo pos-

sa controlar os destinos da empresa, levando-a de

novo a uma fase de crescimento e sustentabilidade,
que possibilite a sua sobrevivéncia.

Dificuldades na sucessido

A sucessdo é uma etapa muito importante, de-
licada e inevitavel na vida das empresas, pelo
menos para aquelas que conseguem 14 chegar.
Esta etapa envolve obrigatoriamente o sucessor,
sucedido, a familia e a empresa. A sua prepara-
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¢do é um processo moroso e complexo, haven-
do um conjunto de dificuldades no que respeita
a parte psicolégica e emocional, a parte organi-
zacional e a parte familiar.

No que respeita aos factores psicolégicos e emo-
cionais, a recusa da ideia de morte é um fac-
tor importante, visto que o fundador/lider vé a
sua empresa como uma extensdo dele préprio
e, portanto, o seu afastamento seria de certa for-
ma a morte de uma parte dele. Por outro lado, o
medo de represalias por parte dos outros poten-
ciais sucessores, a perda de estatuto, influéncia
e poder, a quebra de hébitos e rotinas, a imagem
negativa da reforma e o facto dos seus amigos
ainda estarem no activo, sdao tudo motivos mais
que invocados para o adiamento da sucessao.
Quanto aos factores organizacionais, como € o
caso da profissionalizagdo da gestdo, a falta de
planeamento, nomeadamente ao nivel estratégi-
co e ao nivel da sucessdo, a falta de viabilidade
do negécio, a visdo diferenciada do negécio mo-
tivada também pelas diferencas de geragdes, a
relagdo patrao/subordinado que também é pai/
/filho a falta de preparacdo académica e profis-
sional dos potenciais sucessores, as divergéncias
entre sécios, a inseguranga dos funciondrios
quanto ao futuro da empresa, fazem com que
este processo de sucessao seja adiado.

Quanto a familia, os factores que contribuem
para o adiamento da sucessdo sdo essencial-
mente a rivalidade entre sucessores e membros
da familia, o ndmero excessivo de potenciais
sucessores, o desinteresse por parte destes, o
conflito de geracdes, as diferentes aspiragdes
que pais e filhos tém, a falta de comunicagao,
entre outros aspectos.

Accoes estratégicas de sucesso na sucessao

A EF é uma forca vital na economia de um
pafs, assumindo um peso enorme na geragao
de riqueza e postos de trabalho. S6 na Unido
Europeia, 610 mil empresas em média por ano
poderdo sucumbir, devido ao insucesso no pro-
cesso de sucessdao “. Uma das razdes para esse
facto é a falta de planeamento, podendo ser
definido como sendo «um processo que per-
mite que as praticas de gestao garantam a sus-
tentabilidade, a continuidade e a sua melhoria
continua apés a saida do fundador» ©. Assim,
tendo por base as trés dimensdes do modelo
supra referido, vai enquadrar-se algumas das
respectivas solu¢des possiveis a adoptar, tendo
em vista que ndo é garantia de sucesso, mas

tdo-somente a possibilidade de aumentar as
suas probabilidades.

A dimensao propriedade

Nas EF, quando ha uma equipa de gestdo, ela é ape-
nas um pré-forma, até porque as decisdes sdo toma-
das pelo lider. A haver uma administragdo activa, ela
tem como fungdes planear as actividades da empre-
sa, elaborar o planeamento estratégico, de recursos
humanos, da sucessao e das contingéncias. Quanto
ao planeamento estratégico, este deve ter em conta
alguns aspectos relacionados com a familia e que
vao afectar a sua elaboracdo, nomeadamente, no
que respeita aos objectivos pessoais e profissionais
de cada um dos seus membros a longo prazo. Além
disso, deve ter em conta também a sua missdo e o
grau de compromisso para com o negdcio, qual a
visdo para o futuro e de que forma vao ser tratadas
as questdes da remuneragdo do capital.

Este planeamento estratégico implica que se
analise a EF no seu meio envolvente interno
e externo. Para comecar este processo, deve
identificar-se quais as forgas e fraquezas da or-
ganizacdo quanto a estrutura organizacional, a
cultura empresarial e aos recursos. Deve tam-
bém identificar-se as oportunidades e ameagas,
definindo a posicdo da empresa e potenciar a
direcgao estratégica a seguir. Apds esta analise,
é necessario desenvolver a missao, fixar objecti-
vos, formular e implementar a estratégia.

No que respeita ao planeamento de recursos
humanos, a sua gestdo deve ser feita de acordo
com os objectivos da empresa como um todo. A
sua gestdo tem por finalidade planear, recrutar
e seleccionar, integrar, mas também funcionar
como intermedidria entre a organizagdo e os
funcionarios, minimizando conflitos, aumen-
tando a eficiéncia e eficicia com a utilizacdo
optimizada dos recursos e atrair, reter e desen-
volver os melhores profissionais.

Numa EF é imprescindivel que haja uma articu-
lacdo entre as necessidades da empresa com as
expectativas da familia e as decisbes emanadas
pelo conselho familiar. ©

Quanto ao planeamento da sucessdo, compete a
administracdo assegurar a continuidade da EF, pelo
que deve ter um papel importante na formulagao e
implementagdo deste plano, tendo em considera-
¢do as recomendacoes do conselho familiar.

No que respeita ao planeamento das contingén-
cias, a administragdo assume aqui o seu papel mais
preponderante, visto que a familia, por norma,
ndo pensa no impensavel. Com o planeamento
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das contingéncias, pretende criar-se cendrios que
permitam prever o inesperado, dando respostas no
sentido de atenuar as consequéncias. Por exem-
plo, o que fazer se o fundador e os seus sucessores
ndo puderem assumir fungdes? Ou, o que acon-
tece se houver um divércio? Ou, genericamente,
esta a administragdo preparada para eventos ines-
perados na economia, familia e empresa?

A dimensao familia

Nesta dimensdo, a comunicacdo deve revestir-se
de uma importancia crucial, pois é onde se vao
resolver as questdes relacionadas com as restantes
dimensbes — propriedade e empresa. Para isso, o
conselho familiar deve ser o 6rgao privilegiado,
onde periodicamente se retine toda a familia para
discutir assuntos de importancia relevante, rela-
cionados com ela e entre esta e a empresa.

Para a sua constituicdo estao fundamentos como

(7)«

— A possibilidade de se criar fronteiras entre a
gestdo e a propriedade, mas também possibili-
tar ouvir quem nem é proprietario nem gestor;

— A possibilidade dos assuntos menos agrada-
veis ndo serem discutidos em alturas de festa
ou outro tipo de eventos, com consequéncias
desastrosas;

— A possibilidade da criacdo de uma base sélida
para a elaboragdo de um plano familiar, que
consiga gerar cOnsenso e uma visao comum.

A composicdo do conselho vai sendo diferen-
te a medida que a familia vai crescendo, assim
como a sua complexidade. A admissdo dos in-
laws, nomeadamente as noras e genros, é fun-
damental, visto que ndo se estd a descurar a sua
opinido acerca das decisdes que vao afectar os
seus filhos.

A formalidade deve ser tida em consideracao,

no que respeita ao cumprimento de uma agenda

previamente elaborada e difundida. Além disso,
estas reunides devem ser vistas como uma forma
de refor¢o das prioridades de discussdo. Priori-
dades essas que devem centrar-se na promogdo
dos valores, cultura e missdo que estiveram na
origem da criagdo da EF, mas também centrar-se
na promogao de um férum de introspeccao e dis-

cussdo, de solugdes para os diversos problemas e

conflitos e na coesao interna. Contudo, deve ser

um espaco de partilha de opinides aberto a todos
os membros da familia.
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Os conselhos familiares que melhor funcionam

sdo aqueles que:

— Elaboram um calendario e respectiva agenda para
as reunides familiares com antecedéncia, aten-
dendo a urgéncia e importancia dos assuntos;

— Prestam atengdo a todo o processo, desde o
ambiente agradavel até todos os membros te-
rem iguais oportunidades de falar. Deve haver
antes e depois destas reunides momentos de
confraternizacio;

— Estabelecam regras claras de lideranga;

— Déo o formalismo quanto baste;

— Promovam a criatividade e flexibilidade para
fazer compreender as opinides dos restantes
membros;

— Procuram ajuda externa, com vista a coorde-
nar, estruturar e promover a comunicagao,
mas também para mediar o conselho no sen-
tido de obter consensos.

A medida que a familia entra nas diversas fases, tam-
bém as prioridades se vao alterando. Assim, na fase
da «entrada na empresa» a familia deve discutir es-
sencialmente de que forma, que requisitos, quais os
beneficios e como se vai preparar essa entrada. Na
fase da «familia que trabalha em conjunto», a dis-
cussdo deve centrar-se essencialmente na gestdo de
conflitos, elaborando para isso um cédigo de con-
duta que regule as relagdes dentro de cada uma das
dimensdes. Na fase da «passagem do testemunho»,
o centro da discussao situa-se no processo de suces-
sao e na forma como vai ser efectuado.
Apds a discussdo e obtencdo de um consenso acer-
ca das questdes do interesse da familia, deve ser
elaborado um protocolo familiar. Nesse protocolo
pretende-se abordar a histéria da familia, criando-
se para o efeito um arquivo de documentos, fotos,
videos, entre outros elementos de interesse para a
familia. Pretende-se com isto divulgar e projectar
o legado histérico. Para além disso, deve abordar a
visdo da familia para os préximos anos de forma re-
alista. De seguida, deve definir a missdo, dando as
razdes pelas quais esta comprometida com o negé-
cio, os valores éticos, o seu papel na comunidade,
entre outros aspectos que constituem a sua linha de
orientagdo para o futuro.

Finalmente, deve tragar-se um plano de acgdo que

permita implementar todas as medidas acordadas

pelo conselho familiar e que abranja um conjunto

de actividades e planos de educacgdo, formagao e

lideranca, resolucdo de conflitos, conferéncias e

seminarios sobre EF e, para além disto, a elabora-
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¢ao de um cédigo de conduta que permita regular
as relacdes inter-familiares, evitando assim, con-
flitos desnecessarios. Outro aspecto a considerar
é a organizagdo de actividades lddicas regulares,
de forma a reforcar os lagos familiares.

A dimensao empresa

Nesta dimensdo, quando se pretende integrar a ge-
racdo seguinte, tem de se ter em mente que € algo
que pode demorar alguns anos e que tem de ser
continua e adequadamente acompanhada, para
que o processo ndo caia no descrédito. Para isso, €
fundamental que a empresa tenha um levantamen-
to acerca das suas necessidades ao nivel dos recur-
sos humanos e saber qual a evolu¢ado do mercado
de trabalho, para que possa dar resposta aos novos
desafios preparando-se antecipadamente. A aposta
na formagao dos potenciais sucessores seria efectu-
ada nas dreas em que a EF esta ou possa vir a estar
deficitaria, desenvolvendo as suas competéncias.

Coordenacao de estruturas e planos

Até este momento foram descritas as estruturas
e planos que permitem enquadrar e gerir as di-
ferentes fases de desenvolvimento da EF. Con-
tudo, se ndo houver uma articulacio e coorde-
nagdo entre essas estruturas e planos, para além
de ser uma perda de tempo e de recursos, po-
der-se-a estar a abordar as diferentes perspecti-
vas do modelo tridimensional da forma menos
correcta ou até mesmo errada.

Assim, é necessario que a medida que se vai
planeando, se verifique de que forma é que os
diferentes planos se vao articular nas diferentes
dimensdes do modelo. Essa coordenagao pode
ser efectuada mediante:

— A integracdo através da supervisdo do lider;

— A integracao através da incorporagdo dos de-
tentores de capital na empresa;

— A integracdo através da comunicagao directa
estruturada entre grupos.

Neste ambito, todos os sistemas de comunica-
¢do devem estar a funcionar de forma adequada,
para que a informagdo seja transmitida conve-
nientemente, ndo gorando assim as expectati-
vas criadas e se assumam posigdes que promo-
vam o conflito. A nomeagao de alguém interno
ou externo que exerga a fungdo de transmissor
entre a empresa e a familia deve obedecer a re-
gras muito especificas, nomeadamente, onde,
como, quando, por quem e a quem, e, que tipo
de informacdo é preciso obter ou transmitir.

Escolhendo o sucessor

A sucessdo é um processo longo e moroso que
requer de todos quantos estdo envolvidos o
compromisso e o envolvimento com o objectivo
de ultrapassar as dificuldades implicitas. Uma
dessas dificuldades, sendo mesmo a maior, € a
escolha do sucessor, que para o efeito se pode
processar em quatro fases.

A iniciacao — A iniciagdo comecga quando os
filhos tém os primeiros contactos com os suces-
sos ou frustragbes na empresa, proporcionan-
do-lhes, desde logo, uma influéncia positiva ou
negativa na formagao da opinido, que vai con-
dicionar o seu envolvimento posterior. E nesta
fase, que pode durar varios anos, que se tém
de tomar medidas motivadoras para despertar
o interesse na oportunidade que ha, de um dia
os filhos virem a assumir o controlo da EF. Me-
didas essas que passam pelo conhecimento da
empresa e consciéncia da importancia que ela
tem para a familia, mas também, pela entrada
efectiva, mesmo que gradual, segundo um pro-
grama de integracdo e com objectivos a atingir.
A seleccao — A seleccao é uma fase critica do pro-
cesso de escolha do sucessor, visto que pode gerar,
por um lado, rivalidades entre membros da fami-
lia, nomeadamente entre irmdos, mas por outro,
gerar um sentimento de alivio por parte de quem
ndo quer assumir quaisquer responsabilidades. O
bom senso recomenda que, a haver planeamento
de recursos humanos na empresa, entdo ele possa
ser usado para a escolha do sucessor. Com isto,
pretende-se expurgar o factor emocdo, estabele-
cendo-se objectivos, com vista ao envolvimento
de todos e do futuro sucessor em particular.

A formacao — A formagdo é um aspecto delicado
que pode envolver vdrias pessoas para além da fi-
gura paterna/materna. A este respeito, é preciso
considerar alternativas possiveis, principalmente
quando as relagdes pais/filhos ndo sao as melhores,
nomeadamente, considerar o acompanhamento por
parte de um mentor ou um grupo de pessoas que se
envolvam e se empenhem em elaborar um progra-
ma de formagdo com vdrias etapas, cada vez mais
ambiciosas e ultrapassaveis. Outro dos objectivos é
a abordagem a diferentes estilos de gestdo, de forma
tutelada e com atribuicdo de liberdade de accéo su-
jeita a critica e correcgdo, que incidirdo sobretudo
sobre lideranca, tomada de decisdes, capacidades
interpessoais e capacidade de trabalho sob stress.

A transicdao — A transicdo é a fase final de todo
este longo processo e pode ser efectuado de uma
s6 vez ou de forma gradual, possibilitando esta
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Gltima que o sucessor se sinta menos pressiona-
do ao assumir de uma sé vez toda a responsabili-
dade inerente. Esta transicao é mais facil quando
é oportuna, existe um plano de sucessdo e pla-
neamento na empresa, € definitiva e ndo inclui o
fundador nas actividades didrias.

No entanto, esta transi¢do dificilmente podera
ser definitiva na pratica, culminando numa se-
paragdo, visto que quando o fundador decide
retirar-se leva consigo alguns beneficios que
permitam encarar o seu futuro com tranquili-
dade. Para isso, é necessdrio que tenha assegu-
rado um plano financeiro para a sua reforma,
actividades fora do negécio que proporcionem
e mantenham os contactos sociais, a confianca
no sucessor e o desejo de escutar consultores
externos.

A sucessao

A sucessdo implica, obviamente, continuidade e

planeamento. O planeamento, como foi referi-

do anteriormente, ndo implica uma garantia de

sucesso, apenas aumenta as probabilidades de

assegurar a continuidade da EF. Assim, as etapas

por que passa um processo de sucessdo podem

ser sintetizadas como se indica:

— Consultar e envolver todos os intervenientes;

— Criar féruns de discussdo que visem o consenso;

— Criar e desenvolver uma visao do futuro;

— Escolher o sucessor e a equipa de gestdo e
prepara-los;

— Aucxiliar o sucessor a conquistar o seu proprio
espaco;

— Desenhar o plano de distribuicdo da proprie-
dade da empresa pelos seus sucessores;

— Assegurar que os membros da familia enten-
dem os seus novos papéis;

— Informar todos os parceiros de negdcio — clientes
e fornecedores — sobre o processo de sucessao;

— Elaborar um plano de contingéncia.

(") Fonte: Gersick et al. (1997, p.6).
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Conclusoes

A sucessdo numa empresa familiar é algo interes-
sante, delicado e muito complexo, sendo uma das
tarefas mais dificeis do ciclo de desenvolvimento
destas empresas. Muitas das dificuldades existentes
tém como causa questdes comportamentais que in-
terferem com as diferentes dindmicas inerentes ao
modelo tridimensional, afectando por consequén-
cia as relagbes com os varios agentes envolvidos.
Este modelo vem tentar dar respostas ao nivel das
diversas dimensdes do problema, dizendo que ndo
é possivel isolar cada uma delas, visto que estdo
em constante mudanca e a interagir a sua propria
velocidade. A interpretacdo e a compreensao de
cada uma das dimensdes e das respectivas fases de
desenvolvimento, permite prever e superar as res-
pectivas dificuldades da empresa e da familia.

Ao analisar-se o processo de sucessdo, verifica-
-se que uma das melhores formas de minimizar
os problemas, é planeando formalmente e com
a devida antecedéncia, para que todas as partes
envolvidas se empenhem no seu sucesso. E assim
imprescindivel que todo o processo seja pautado
na razao e ndo na emocao, pelo que, ndo sao raras
as vezes, em que antes de se encarar a sucessao
propriamente dita haja lugar ao restabelecimento
de relagdes que estdo em conflito durante anos. A
comunicagao nestes casos € de importancia extre-
ma, mas quase sempre negligenciada, pondo em
causa a continuidade da empresa. Esta continui-
dade ndo deve ser nunca conseguida a qualquer
custo, mas numa légica de modernidade, isto €,
inovando na estratégia, nos produtos e servigos e
na abordagem ao mercado. B

(Texto recebido pela CTOC em Abril de 2008)
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