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RESUMO: Este caso para ensino tem como objetivo analisar o processo de sucessao em uma
pequena empresa familiar, a Werner Cia Ltda. Passados 40 anos desde que fundou sua
empresa, o Senhor Adroaldo se vé cansado, com a saude debilitada, e priorizando aproveitar
o tempo de vida que ainda lhe resta, acredita que estd na hora de passar a empresa para
que os filhos administrem e continuem com o negécio. Ocorre, que o fundador se pergunta
a todo momento: serd que meus filhos estdo prontos e aptos para administrarem a
empresa? O Caso apresenta estratégias analisadas no processo sucessério adotadas por uma
pequena empresa do ramo de vidracaria. O caso para ensino pode ser utilizado como
material diddtico em cursos de graduacdo e de pds-graduacdo em administracdo e areas
afins. A elaboracdo do texto seguiu uma metodologia apropriada para caso para ensino. Os
aspectos apresentados tém por objetivo possibilitar a discussdo de conceitos de Pequenas
Empresas Familiares, o Processo Sucessorio, Competéncias Empreendedoras e sua
associacdo com a pratica empresarial vivenciada pelas empresas. Apds a analise da situacdo
apresentada, os alunos sdo convidados a discutir sobre o perfil do empreendedor, propondo
estratégias, sob a 6tica da teoria tridimensional, para que o processo sucessério ocorra de
maneira satisfatéria e ndo prejudique o crescimento e desenvolvimento da empresa. O caso
é finalizado com notas de ensino e sugestdes de aplicagcdao em sala de aula.

PALAVRAS-CHAVE: Processo Sucessorio; Competéncias Empreendedoras; Empresas
Familiares.

ABSTRACT: This case for teaching aims to analyze the succession process in a small family
business, the Werner Cia Ltda. Mr. Adroaldo has spent 40 years since he founded his
company. He is tired, with poor health, and prioritizing to take advantage of the remaining
life, believes that it is time to move the company so that the children manage and continue
with the business. It so happens that the founder always asks himself: Will my children be
ready and able to run the company? The Case presents strategies analyzed in the succession
process adopted by a small company in the glassmaking business. The case for teaching can
be used as didactic material in undergraduate and postgraduate courses in administration
and related areas. The drafting of the text followed an appropriate methodology for cases
for teaching. The aspects presented are intended to enable the discussion of concepts of
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Small Family Businesses, the Succession Process, Entrepreneurial Skills and their association
with business practice experienced by companies. After analyzing the presented situation,
the students are invited to discuss the profile of the entrepreneur, proposing strategies,
from the perspective of three-dimensional theory, so that the succession process occurs in a
satisfactory way and does not jeopardize the growth and development of the company. The
case is finished with teaching notes and suggestions for classroom application.

KEYWORDS: Succession Process; Entrepreneurial Skills; Family Business.

CONTEXTO DO CASO

Em 1970, os recém-casados Sr. Adroaldo e dona Cidénia chegam a cidade de
Chapecd, localizada no oeste do estado de Santa Catarina, para iniciarem uma nova vida,
deixando para trds a lida do campo no interior do Rio Grande do Sul, e vindo em busca de
novos desafios na cidade cheia de novidades.

O senhor Adroaldo logo se preocupou em conseguir um trabalho para sustentar sua
familia e ndo demorou muito teve a sorte de conseguir trabalho em uma pequena empresa,
a Cardoso & Filhos Ltda., que fabricava box para banheiros, a época somente acrilico; ndo
existia box de vidro. Além dos boxes para banheiro também trabalhavam na fabricacdo da
estrutura de aluminio onde encaixava o box.

No entanto, a alegria do Sr. Adroaldo durou pouco; meses apds iniciar seu trabalho
tao esperado e recompensador a empresa decidiu encerrar suas atividades, pois as vendas
estavam fracas e o dono da empresa ja estava com idade avancada e ndo queria mais
continuar com as atividades. Da mesma forma, seus filhos ndo queriam tocar o negécio, pois
um era formado em psicologia e o outro formou-se em medicina veterindria, nenhum com o
dom para gestao, e também ndo residiam mais na cidade de Chapecé.

Foi nesse momento, entdo, que o Sr. Adroaldo fez uma proposta inusitada para o
proprietario da empresa, apresentando-se interessado em estabelecer uma sociedade.
Senhor Cardoso, o dono, aceitou, e Adroaldo ficou responsavel em continuar as atividades
juntamente com mais dois funcionarios que a empresa ja possuia. Sr. Cardoso, apds aceitar o
desafio, passou toda a responsabilidade para o Sr. Adroaldo, que tinha um rapido raciocinio
e ja tinha aprendido toda a parte de producdo e instalacdo. Além disso, sabia tratar seus
clientes de maneira muito cordial. Adroaldo, apesar de morar boa parte de sua vida no
interior, era esperto e sabia lidar com as atividades na agricultura: vendia seus produtos em
feiras, comercializava produtos derivados do leite na cidade, como queijo, nata, bolos etc.. J&
possuia, portanto, um dom para o comércio e sabia como manter um atendimento cordial e
hospitaleiro.

Passados cinco anos, em 1976, a empresa ia muito bem, com excelente retorno
financeiro; foi entdo que Senhor Adroaldo deu um passo ainda maior, juntou suas
economias e fez uma proposta de compra da empresa ao Senhor Cardoso. O negdcio foi
efetivado, e entdo surgiu a Werner e Cia Ltda., que esta até os dias atuais em pleno
funcionamento.

O CRESCIMENTO DA EMPRESA WERNER
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A empresa Werner iniciou sua trajetdria de sucesso em 1976, somente trabalhando
com a instalacdo de box para banheiro de acrilico; por volta de 1982 a empresa ampliou seu
ramo, hoje fabrica os seguintes produtos: box para banheiro de acrilico e vidro temperado;
portas, janelas, fachadas em vidros temperados e aluminios; portdes, cercas, protecdes para
sacadas, coberturas fixas em policarbonato, balcdes, telas mosqueteiras tudo em aluminio;
e, cortes de vidros comuns para portas e janelas, e espelhos. A empresa dispde de aluminio
nas cores anodizacdo: bronze e prata (fosco); pintura eletrostatica: branco, preto e bege, e
os vidros sdo temperados 8 a 10mm nas cores: incolor, fume, verde, bronze e fosco
(pontilhado e antilope).

A empresa conta com uma equipe de dezessete funciondrios. A estrutura
administrativa é formada por trés colaboradores, sendo um responsdvel pela parte
administrativa e de gestdao de pessoas, outro responsavel pela parte financeira e o terceiro
colaborador atua na parte de relacionamento com os clientes e em servicos administrativos
operacionais de escritério. Outros dois funcionarios fazem parte da equipe de montagem,
fazendo as instalagdes dos produtos a domicilio. O demais integrantes do quadro funcional
sao lotados na producao.

Nesta equipe de dezessete funciondrios estdao também os dois uUnicos filhos do Sr.
Adroaldo e da dona Cidonia, Fernando e Fabio. Os dois sdo casados e suas esposas também
trabalham na empresa, na parte administrativa. Quando os dois nasceram, o Sr. Adroaldo ja
possuia a empresa, mas estava apenas iniciando. Com o passar dos anos a empresa vem
desenvolvendo e inovando para poder se manter no mercado. O Fernando e o Fabio ndo
chegaram a cursar nenhum curso superior, fizeram apenas o ensino médio e, desde
pequenos, ja se envolveram nas atividades da empresa junto com seus pais.

Os filhos ndo possuem cargos especificos na empresa, ajudam em todos os setores,
onde houver maior necessidade. Fernando, o filho mais velho, é casado com Fabiane, é mais
timido, com um comportamento mais introvertido, tem mais dificuldade na comunicacdo
entre os setores da empresa. Com maior atuacdo no chdo da fabrica, possui vasta
experiéncia na drea da producdo e instalacdo dos produtos fabricados. Como o Sr. Adroaldo
frisou “esse menino sempre teve muita facilidade para aprender o que eu ensinava pra ele na
producdo, falava uma vez e ele jd saia fazendo, isso desde crian¢a, puxou a mim.”

Ja o Fabio, casado com a Julia, sempre atuou mais na drea comercial, € mais falante,
sabe negociar muito bem, tem alto poder de barganha junto aos fornecedores. Presta um
bom atendimento aos clientes, tanto na empresa como na visitacdo a domicilio para
fornecer orcamento. Fdbio sempre se envolveu mais na parte burocratica da empresa,
gostava mais de acompanhar o seu funcionamento. Sr. Adroaldo relata: “o Fdbio nunca
gostou de se sujar na producgdo (risos), sempre quis ficar sentadinho no ar condicionado, mas
sabe negociar muito bem, quando chega os fornecedores, deixo pra ele conseguir pregos
melhores.” Embora o Fernando consiga cuidar da producdo, o processo é acompanhado
diariamente pelo Sr. Adroaldo. Apesar de Fabio levar jeito para as compras e saber negociar
muito bem, elas sé se efetivam depois da autorizacdo do Sr. Adroaldo, que analisa se a
empresa dispde de capital para a compra e pede aos fornecedores prioridade nos prazos de
entrega da matéria prima.

Embora os filhos trabalhnem na empresa a bastante tempo, possuindo certa
experiéncia, eles nunca tiveram a permissdo do Sr. Adroaldo para gerenciarem sozinhos as
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atividades relacionadas ao negdcio; isso nunca ocorreu por que os irmaos divergem frente a
algumas situacbes. O Fernando, por exemplo, ndo concorda com os hordrios do
funcionamento da empresa, entende que ndo hd necessidade de fazer sé 1 hora de descanso
para o almoco, acha que precisa um tempo maior e também entende que a empresa nao
deveria abrir aos sdbados. Em sua opinido teria que ser dia de descanso dos funciondrios,
opinido contrdria a do Fabio, que entende que o sabado é um dos dias com maior
movimento na empresa.

Por outro lado, Fabio entende que os valores cobrados pelos produtos estdo
inferiores aos cobrados pelos concorrentes. Fernando acha que tem que manter esses
valores, uma vez que o bom preco é o diferencial que faz a empresa se manter por tanto
tempo no mercado. Fabio também acha que a empresa tem que investir mais em
publicidade e propaganda, opinido contraria a de Fernando, que entende que o
investimento em marketing pode gerar alto investimento para empresa, além de impactar
em seus salarios.

A questdo relacionada aos lucros da empresa, ou especificamente a definicdo de seus
salarios, é algo que preocupa bastante Fernando e Fabio. Os mesmos estdo registrados
conforme a Consolidacdo da Leis de Trabalho (CLT), igualmente aos demais funcionarios,
com a diferenga de que eles ganham participa¢dao nos resultados da empresa mensalmente,
ou seja, quanto mais a empresa lucrar naquele periodo, maior serd o retorno. A empresa
nado trabalha com nenhum tipo de marketing, a credibilidade e a boa reputac¢ao de quarenta
anos no mercado é o que garante a empresa se manter em pleno funcionamento, conforme
destaca o fundador Sr. Adroaldo. Este, ndo possui curso superior, conta apenas com sua
expertise na prospecc¢ao de novos clientes. A marca reconhecida, preco, prazo de entrega e o
bom atendimento sdo alguns dos fatores que se destacam na empresa, para que a mesma
possa estar atuando e crescendo, mesmo depois de surgir tantos concorrentes no mesmo
mercado de atuacao.

O Sr. Adroaldo é quem abre a empresa todos os dias, € o Unico gestor e
administrador da empresa, tudo tem que passar por ele, que aprova ou rejeita uma decisao.
A Fabiane, esposa do Fernando, filho mais velho, é o braco direito do Sr. Adroaldo, pois
possui um bom conhecimento das atividades rotineiras da empresa devido ao tempo que
estd 1a. Fabiane tem uma visdo maior do negdcio, possui curso técnico em contabilidade,
auxiliando o Sr. Adroaldo na parte das financas, inclusive, implantou um sistema
informatizado de entradas e saidas na empresa. Até entdo, o registro de pagamentos e
compras era feito de forma manual pelo Sr. Adroaldo em seus cadernos.

A Dona Cidonia ndo trabalha mais na empresa, ajudava anteriormente operando o
caixa, na organizacdo do escritério, no preparo do café, atividades essas que repassou a sua
nora Julia, esposa de Fabio.

ANALISE E DILEMA DO CASO

Apds quarenta anos de empresa, Sr. Adroaldo se vé cansado e decide que estad na
hora de descansar, cuidar de sua salde e aproveitar um pouco a vida, mas, para que isso
aconteca, é preciso passar o comando da empresa para seus filhos. Entdo, Adroaldo se vé
frente ao um grande dilema: “serd que meus filhos estdo prontos e aptos para
administrarem a empresa?”. Esta indagacdo se deve ao fato que os dois filhos divergem em
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muitas situacoes, o que leva o Sr. Adroaldo a perder o sono, com receio que a empresa
encerre suas atividades, uma vez que nao vé os filhos com competéncias para manter e dar
continuidade ao negdcio.

Os irmaos Fernando e Fabio sempre trabalharam na empresa dos pais. Desde
criangas acompanhavam diariamente o pai e a mae no trabalho. Mas sempre trabalharam e
ajudaram porque a empresa pertencia a familia, nunca tiveram muita vocacdo para
gerenciar o negécio, e também nunca executaram outra atividade diferente em outro lugar,
a ndo ser no negdcio da familia.

Os irmdos também nao se veem trabalhando na empresa a longo prazo. Eles
permanecem na empresa porque ela é familiar, mas ndo se veem com caracteristicas
empreendedoras, inovadoras, ndo sdo criativos, ou seja, ndo tém nenhuma ideia do que é
necessario e fundamental para que a empresa possa continuar em funcionamento e,
principalmente, dando retorno financeiro. Simplesmente executam atividades rotineiras que
estdo acostumados a fazer, uma vez que é a fonte de renda de ambos. Ndo possuem uma
visdo de longo prazo para a empresa, hem ao menos tracam metas futuras para o
prosseguimento da mesma.

Um dos fatores que mais preocupa o Sr. Adroaldo em passar o comando da empresa
aos filhos é que sempre existiu muitos conflitos entre os dois irmaos diante de questdes
relacionadas ao trabalho. Os dois irmaos querem ter o mesmo poder de liderancga, divergem
sobre os valores cobrados nos produtos e servicos prestados, sobre horarios de
funcionamento da empresa e, além disso, querem receber uma participagdo maior nos
resultados.

Isso foi um dos motivos que fez com que o Sr. Adroaldo continuasse por mais tempo
no comando da empresa, pois ndo vé seus filhos capazes de dar continuidade nos negdcios
da familia; sdo individualistas, pensam apenas em seus ganhos individuais. Sr. Adroaldo e
dona Cidonia temem, frente a tudo isso, que a empresa possa acabar se desfazendo, em
virtude dos conflitos internos dos filhos e sua incapacidade de gestdo. Uma eventual
situacdo como essa pode vir a prejudicar a toda a familia, porque além dos filhos, suas
esposas também trabalham na empresa ha anos. Fora isso, pensam em todos os
funcionarios que dependem exclusivamente da Werner para o sustento de suas familias.

Entretanto, tendo em vista a idade avancada do Sr. Adroaldo e a sua saude debilitada
em virtude de problemas cardiacos, é preciso tomar a decisdo sobre seu afastamento, pois
vai chegar o momento de se deixar a gestdo da empresa e, de maneira natural, promover o
processo de sucessdo na Werner Cia Ltda.

NOTAS DE ENSINO
Obtencdo dos Dados

As informac@es descritas no texto foram todas coletadas a partir de entrevistas junto
ao proprietario da empresa. Trata-se de um caso baseado em uma histéria real, porém os
nomes da empresa e dos personagens citados no decorrer do texto foram alterados para

preservar a identidade do caso analisado.

Utilizacao Recomendada
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O caso foi elaborado para aplicacdo principalmente com alunos de graduacdo ou pds-
graduacdo dos cursos de Administracdo, ou areas afins, preferencialmente nas disciplinas de
empreendedorismo, gestdo empresarial, administracdo estratégica, teoria das organizacdes,
psicologia organizacional e do trabalho, entre outras que contemplem a tematica objetivo de
analise do caso. Espera-se que o aluno, por meio do estudo do caso, desenvolva um
entendimento sobre perfil empreendedor e as capacidades de gestdo de empresas
familiares e, principalmente, acerca do processo sucessério no contexto de pequenas e
médias empresas, sobre aplicacdo dos conceitos tedricos na pratica administrativa.

Objetivos de Aprendizagem

O caso de ensino apresenta uma situagcdao em que o fundador e proprietdrio de uma
pequena empresa especializada em box para banheiros, precisa decidir se chegou a hora de
passar o comando de sua empresa para os filhos. Porém, o que tem lhe deixado mais
inquieto e apreensivo é a duvida se os filhos estdo aptos para administrarem a empresa.

Desta forma, pode-se destacar alguns temas de aprendizagem:

1. Verificar quais as possibilidades de mudanga e analisar possiveis solu¢des para o
dilema.

2. ldentificar fatores de atitude empreendedora nos filhos do proprietario da empresa.

3. Proporcionar discussdes sobre os conceitos de empresas familiares, processo
sucessorio, e competéncias empreendedoras.

4. Promover reflexdes sobre situacbes que permitam aos alunos analisar conceitos
necessarios para o processo de sucessdo em empresas familiares.

5. Debater sobre a realidade enfrentada por pequenas empresas familiares frente as
dificuldades financeiras e administrativas no decorrer de um processo de sucessao.
SUGESTAO DE PLANO DE ENSINO

Como sugestdo para a compreensdo e analise do caso pelo professor, para que se
possa orientar a discussdao em sala de aula, sugere-se os seguintes passos:

a) preparacdo individual com leitura prévia dos alunos;

b) recomenda-se que o professor disponibilize um periodo para que os alunos discutam
0 Caso em pequenos grupos;

c) discussdo orientada pelo professor com apresentacdo de cada grupo;
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d) fechamento da discussdo do caso pelo docente.

QUESTOES PARA DEBATER COM OS ALUNOS

A seguir, apresenta-se um conjunto de questdes que podem ser usadas para estimular a
analise do caso durante a etapa de discussao:

1. A partir da analise do caso, que fatores o Sr. Adroaldo, enquanto gestor, deveria ter
alinhado previamente para que o processo sucessorio ocorresse de forma tranquila?

2. Quais resisténcias e obstdculos que os novos gestores possivelmente terdo que
enfrentar, apds o processo sucessOrio, para que a empresa continue em
desenvolvimento?

3. Analisando as atitudes e competéncias empreendedoras do Sr. Adroaldo quanto a
criacdo e ao crescimento da empresa, quais seriam as suas sugestdes de escolha
estratégica com rela¢do ao futuro da Werner e Cia Ltda?

4. Se vocé estivesse no lugar do Sr. Adroaldo, assumiria o risco de passar o comando da
empresa para os filhos?

5. Em sua opinido, em que momento vocé acha que o Sr. Adroaldo percebeu que estava
na hora tomar uma decisdao em relagao ao futuro da empresa?

ABORDAGENS TEORICAS RECOMENDADAS

Para auxiliar o professor quando da aplicacdo deste caso, os autores sugerem
algumas teorias de suporte que poderdo ser utilizadas durante o processo de discussdo e
aprendizagem. Neste item serdo abordadas teorias relacionadas a empresas familiares,
processo sucessorio e competéncias empreendedoras.

EMPRESAS FAMILIARES E SUCESSAO SOB A OTICA DO MODELO TRIDIMENSIONAL

Para a analise deste Caso, sugere-se a analise do modelo tridimensional, também
conhecido como modelo trés Circulos de Gersick et al. (1997). Este modelo considera a
teorizacdo e explicacdo do axioma fundamental das empresas familiares: a sucessdo
(LAMBRETCH, 2005). Gersick et al. (1997) descrevem a empresa familiar como um fenémeno
constituido por trés subsistemas: gestdo, propriedade e familia. O modelo é ilustrado na
Figura O1.

Figura 01 — Modelo dos trés circulos
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2
Propriedade

N

Fonte: Elaborado com base em Gersick et al. (1997, p. 06)

Segundo este modelo, qualquer individuo inserido em uma organiza¢ao familiar pode
ser enquadrado em pelo menos um dos sete setores ou eixos que se originam da interacao
dos trés subsistemas (GERSICK et al., 1997). Sob esta 6tica, busca-se analisar, interpretar e
propor sugestdes de nas empresas familiares. Cada uma das dreas distintas representa
diferentes agentes envolvidos na empresa familiar.

Para Casillas et al. (2007) no eixo 1 encontram-se todos os familiares, que nao
possuem agdes ou cotas e ndao exercem fungdes diretivas na empresa; ao eixo 2 pertencem
aqueles que possuem ag¢des ou cotas da empresa familiar, mas ndao exercem fungao diretiva
e ndo pertencem a familia; ja no eixo 3 estdo os profissionais que ndo sao membros da
familia e fazem parte da gestdo. Por sua vez, no eixo 4, encontram-se os individuos que sdo
proprietdrios, mas ndo ocupam cargos executivo na empresa; no eixo 5, reunem-se 0s
individuos que ndo sdo membros da familia, mas participam da propriedade e desenvolvem
fungdes de diregdo. J4 no eixo 6, estdo os membros da familia que desenvolvem fungdes
executivas ou de direcdo, porém ndo possuem acdes ou cotas e, finalmente, no eixo 7,
encontram-se todos os membros que possuem ac¢ées ou parte da propriedade da empresa e
ocupam cargos de direcao (CASILLAS et al., 2007).

Os trés fatores e seus respectivos eixos e o ciclo de vida da organizacdo parecem
demonstrar conexdao no modelo de Gersick et al. (2007). Nas empresas familiares este tipo
de andlise prioriza a relacdo de transformacdo da empresa e de suas estruturas com a
passagem do tempo e a presencga de eventos marcantes e este aspecto dd sustentagao ao
fato de que a sucessdo é um processo e ndo um evento em uma empresa (TESTON, 2014).
Parte-se assim da premissa que a evoluc¢do simultanea dos trés subsistemas do modelo e o
foco de todos os integrantes da empresa em um mesmo objetivo de médio e longo prazos
atribuem maior possibilidade de sustentabilidade (GERSICK et al., 2007). Uma ilustracao
sobre o ciclo de vida das organizac¢es pode ser analisada na Figura 02.

Figura 02 — Modelo Tridimensional de Evolu¢ao da Empresa Familiar
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1 EIXO DA EMPRESA

Maturidade
Expansdo/
Formalizagdo
Familia .
empresaria Entrada Trabalho Transferéncia
. para a ) do
Fundagdo ‘ovem conjunto
J empresa comando
Proprietario EIXO DA FAMILIA -
controlador
Associacao
de irmaos
EIXO DA PROPRIEDADE
Consorcio
de primos

Fonte: elaborado com base em Gersick et al. (1997).

Sabe-se que para cada etapa da evolucdo do ciclo de vida, diferentes desafios surgem
e que envolvem todos os eixos do modelo tridimensional.

Para Casillas et al. (2007), no eixo da empresa, ha a etapa da fundacdo, na qual
ocorre principalmente a preocupacdo pela sobrevivéncia e formalizacdo do projeto do
fundador, neste momento ha preocupacdo voltada para a pressao gerada pela necessidade
de manutencdo e desenvolvimento da empresa no mercado. Na etapa de expansdo/
formalizacdo, busca-se o estabelecimento de estruturas de gestdo, sistemas e
procedimentos formalizados. Ja na etapa de maturidade, almeja-se a revitalizagdao por meio
de processos ou renovacgdes estratégicas (CASILLAS et al. 2007). Muitas vezes, o processo de
sucessdo se consolida na maturidade, e o gestor precisa escolher se a sucessao ocorrera por
meio do processo de desenvolvimento de competéncias empreendedoras nos filhos, ou se
serd feita a sucessao por meio de profissionais nao familiares.

Para Gersick et al. (2007) no eixo da familia o primeiro momento é a etapa da familia
jovem, quando ocorrem decisdes acerca da formacgao profissional dos conjuges e quais
principios orientardo a vida dos filhos. Na etapa de entrada para os negdcios, ocorre o
processo de escolha profissional para os filhos, neste Caso, os filhos optaram por profissdes
da drea da salde, apesar de as competéncias empreendedoras serem aspectos que podem
ser desenvolvidos (CHELL, 2008). Além disso, a fase de entrada para os negdcios e escolha
profissional também pode ser marcada por conflitos geracionais (GERSICK et al., 2007). Na
etapa da familia que trabalha em conjunto a clareza na diferenciacdao dos papéis de cada
membro familiar no trabalho, as habilidades interpessoais de ambas as geracdes para
trabalharem juntas, e o processo de reconhecimento dos sucessores parecem ser de
fundamental importancia para o processo (TESTON, 2014). Na ultima etapa, constituida pela
transferéncia do comando da empresa, cede-se o comando para a préoxima geracdo e
efetiva-se o processo de sucessao (CASILLAS et al., 2007).

No eixo da propriedade, existe a fase em que o proprietario centraliza e controla a
totalidade dos negdcios, enquanto na etapa de associacdo de irmdos, a empresa geralmente
possui membros da segunda geracdo como funcionarios e, na etapa de consodrcio de primos,
a terceira geracdo ja ingressou nos negoécios (CASILLAS et al., 2007). Com foco no processo
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de sucessdo, quando ha transferéncia da primeira para a segunda geracdo, parecem ser
necessarias habilidades para lidar com pressoes de diferentes ramos da familia, bem como,
com conflitos interpessoais.

De acordo com Gersick et al. (1997), a primeira licdo é tratar a empresa como
empresa, a familia como familia e a propriedade com respeito, a segunda licdo é ter sempre
em mente a natureza constante e inevitdvel das mudancas ligadas ao desenvolvimento. A
mudanga surge como inevitavel e inerente ao ciclo de vida da empresa e o modelo dos trés
circulos pode ser util para entender a histdria e a evolugdo dela, focalizando principalmente
as mudancas ocorridas no decorrer do tempo, o que contribui para que os sucessores em
processo de preparacao consigam trabalhar com os desafios de cada etapa de forma
preventiva.

Gersick et al. (1997, p. 108), “vé as organizagbes mudando em uma sequéncia
previsivel de estagios, motivados em parte por condigdes no ambiente externo, mas
principalmente, por complexos fatores maturativos internos a organiza¢ao”. Certamente, o
conhecimento acerca dos estdgios e dos possiveis desafios intrinsecos a cada um deles pode
contribuir para o planejamento de um processo de sucessao, que conte com profissionais
familiares ou ndo familiares para compor a gestdo e garantir longa vida a empresa, haja vista
que a "sucessdo é um dos maiores desafios para as empresas familiares" (TESTON; FILIPPIM,
2016, p. 525).

COMPETENCIAS EMPREENDEDORAS

Schumpeter (1982) traca um perfil do empreendedor descrevendo-o como aquele
que persegue a realizagdo do seu sonho, sendo um individuo que busca conquistar seus
ideais, com motivagao para lutar pelo sucesso e para quem o retorno financeiro pecuniario é
a expressao consumada do sucesso. Esse tipo perfil de personalidade, segundo o autor, seria
“inato” ao individuo empreendedor.

No mesmo sentido, o autor Filion (1999) descreve algumas caracteristicas dos
empreendedores, como: 1) sdo comprometidos com a realizacdo de sonhos; 2) investem
tempo planejando como e onde querem chegar; 3) se preparam para o inusitado, inclusive
treinando seus colaboradores.

A ligacdo das competéncias com as a¢bes dos empreendedores deu origem a criacao
da definicdo de competéncias empreendedoras, conceituadas por Snell e Lau (1994) como
caracteristicas pessoais, valores, atitudes ou visdes, motivacdes ou direcionamentos que,
contribuem para o pensamento ou acdo efetiva do negdcio. As competéncias
empreendedoras, conforme os autores, estdo relacionadas ao plano de vida do
empreendedor.

No mesmo sentido, Antonello (2005) argumenta que conceito de competéncia
empreendedora esta proximo dos conceitos de competéncias individuais, e define como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que impulsionam o individuo a expressar
seus valores e sua visdo por meio de estratégias e a¢cdes para a criacdo de valor tangiveis e
intangiveis para a sociedade.

Alguns autores tém se preocupado em criar tipologias que possibilitem a
identificacdo, de conhecimentos, habilidades, atitudes relativas as competéncias
empreendedoras. O trabalho de Cooley (1990) estabelece dez competéncias
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empreendedoras: 1) busca de oportunidade e iniciativa; 2) persisténcia; 3)
comprometimento; 4) exigéncia de qualidade e eficiéncia; 5) assungao de riscos calculados;
6) estabelecimento de metas; 7) busca de informacdes; 8) planejamento e monitoramento
sistematicos; 9) persuasdo e rede de contatos; 10) independéncia e autoconfianca.

No mesmo sentido de categorizar as competéncias empreendedoras, os autores Man
e Lau (2000) realizaram estudos empiricos entre 1993 a 1999 que resultaram em uma
categorizacdo de competéncias em seis areas distintas apresentadas no Quadro 01.

Quadro 01 - Tipologia de Competéncias Empreendedoras

Tipos de competéncias Conceito Autor

Relacionada a identificagdo, avaliagdo e

busca de oportunidades. Filion, 1999

Competéncias de Oportunidade

Abrangem os contatos familiares e as
pessoas mais proximas; Assim como
Competéncias de Relacionamento amizades e grupos sociais: clubes, religido, Filion, 1999
politica, trabalho e contatos com que
ocorrem através de viagens, cursos e feiras.

Capacidades de avaliar situagdes de risco,
Competéncias de Conceituais além de capacidade de perceber situagGes Dornelas, 2007
por angulos diferentes e de forma positiva.

Capacidade de planejar, organizar,

. Man e Lau, 2000
comandar, motivar, delegar e controlar.

Competéncias Administrativas

Capacidade de implementacgdo das
estratégias, o empreendedor visualiza
panoramas de longo prazo e objetivos de
médio e curto prazo alcangaveis e realistas.

Competéncias Estratégica Man e Lau, 2000

Competéncia de Comprometimento | Dedicacdo do empreendedor e do seu Man e Lau, 2000
trabalho arduo, participando de tudo o que
acontece na organizagdo.

Fonte: Elaborado com base em Man e Lau (2000).

A primeira competéncia de oportunidade apresentadas no Quadro 01, descritas pelos
autores Man e Lau (2000), se refere a busca de identificar, avaliar e buscar uma nova
oportunidade, um novo comeco. Ja a competéncia de relacionamento estd associada aos
contatos familiares e as pessoas mais préximas; bem como amizades e grupos sociais:
clubes, religido, politica, trabalho e contatos com que ocorrem através de viagens, cursos e
feiras.

Por sua vez, a competéncia conceitual esta ligada a capacidade e habilidade que o
individuo possui de avaliar situagdes de risco, além de capacidade de perceber situagdes por
angulos diferentes e de forma positiva para |he favorecer. A quarta competéncia é a
administrativa, que é basicamente todo o processo de planejar, organizar, motivar, controlar
etc. A competéncia estratégica se refere a capacidade de implementacdo das estratégias
dentro da organizacdao; o empreendedor tem uma visdo de panoramas de longo prazo e
objetivos de médio e curto prazo que sao alcangaveis e realistas. E, por fim, a competéncia
de comprometimento que esta relacionada diretamente a dedicacdo do empreendedor e do
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seu trabalho arduo, participando da tomada de decisdo de tudo o que acontece dentro da
organizagao.

DESFECHO DO CASO

Apds dois anos pensando e analisando, Sr. Adroaldo percebeu que havia chegado a
hora de parar de trabalhar, descansar e cuidar de sua saude e, entdo, passar a sucessao da
empresa para os seus filhos. Neste momento, ja certo de sua decisdo, Sr. Adroaldo chegou a
um entendimento que a melhor pessoa que pudesse administrar a empresa ndo seria
nenhum dos seus dois filhos, o Fernando e o Fabio, mas a sua nora Fabiane.

A participagao ativa de Fabiane, com muita competéncia, nas atividades da empresa
ao lado do Sr. Adroaldo, em areas administrativa e financeira, fez com que o fundador
observasse a sua capacidade de gestdo, ética, habilidade na execugdo das tarefas,
comprometimento e dedicagdao ao negdcio da familia, por mais da metade de sua vida.

Fabiane é casada a quinze anos com o Fernando, filho mais velho do Sr. Adroaldo e
da dona Cidénia, e comecou a trabalhar na empresa desde que casou. E responsavel por
toda a parte administrativa, cuidando das areas de compras, recursos humanos,
contabilidade, etc.

Antes de se casar e comecar a trabalhar na Werner, Fabiane fez um curso técnico em
contabilidade e atuou por cinco anos em um escritério de contabilidade, trabalhando como
assistente administrativa. Atualmente, estd no terceiro ano do curso de gradua¢do em
administracdo e possui um vasto conhecimento nas atividades que ja executava, nas areas
administrativa e contabil. Sempre se dedicou muito ao seu trabalho, desenvolvendo as
atividades a ela atribuidas com muita dedica¢do e competéncia.

Hoje, passados quatro anos desde que recebeu o bastdo do entdo sogro e fundador
Sr. Adroaldo, Fabiane é gerente geral da Werner Cia Ltda. O faturamento da empresa teve
um acréscimo de 20% em vendas. Essa mudanca positiva o Sr. Adroaldo atribui ao sangue
novo da empresa e a excelente gestdo da Fabiane, que ndo mediu esforcos para se dedicar
ainda mais a empresa, mudando imediatamente toda a estrutura, adaptando e inovando,
trazendo motivacdo e forca de vontade para a equipe.

A empresa Werner passou por uma restruturagdo no comando da Fabiane, algumas
coisas que podem ser citadas sdo: em relacdo a inovacgao, a criacdo de um site apresentando
a empresa; propagandas semanais no jornal da cidade; mudou toda a estrutura fisica e a
fachada da empresa, deixando com um ar mais moderno e inovativo; criacdo de uniforme
para toda a equipe, e também buscou junto ao Sebrae cursos de capacitacdo e treinamento
para todos os funciondrios. A mudanca mais significativa foi a ampliacdo da linha de
produtos, a empresa comecou a instalar vidros decorativos também, como: espelhos,
aparadores e tampos de mesas e painéis de espelhos. A Werner monta, instala e faz a
manuteng¢ao do seus produtos e servigos.

Percebe-se que o crescimento e o desenvolvimento da empresa familiar, mesmo
apods o processo de sucessdo, também esta relacionado com as competéncias
empreendedoras da Fabiane, tais como determinacao, persisténcia, habilidade e capacidade
organizacionais, capacidade de gestdo e capacidade inovativa, além de todo o
comprometimento com interesses individuais e da organizacao, além da lideranca criativa.
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Por sua vez, o Sr. Adroaldo e a dona Cidénia mudaram-se para uma praia pequena no
norte do estado de Santa Catarina, buscando uma vida mais calma, e sé visitam a empresa
uma vez por més. Estdao muito felizes com os resultados que a empresa vem alcancando e
ndo se arrependem da decisdo. Os filhos continuam trabalhando na empresa sobre a gestao
da Fabiane; seu marido Fernando continua executando suas funcdes na area da producdo e
ajudando no que mais for preciso na empresa. O outro filho, Fabio, também continua
executando suas atividades na drea comercial e sua esposa Julia, que ficava no caixa, foi
promovida ao cargo que a Fabiane ocupava antes da sucessao.

Na administracdo de Fabiane, as divergéncias entre os irmdos acabaram, ela nao
permite desentendimento entre quaisquer que sejam os funcionarios, muito menos entre os
irmaos e hoje o clima é de paz e harmonia. Todos retratam a Fabiane como gestora e a
respeitam e, para conseguir manter essa cultura, Fabiane faz uma vez por més um café na
empresa com todos os funciondrios, momento em que os colaboradores podem expressar
seus descontentamentos, divergéncias e alinhar os pontos pendentes, para que possam
continuar crescendo e se desenvolvendo.
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