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Planejamento Grandes empresas passam a cobrar de
fornecedores solugoes para continuidade do negédcio

Futuro sucessor

deve ser pre(f)
com antece

Francoise Terzian
Para o Valor, de Sdo Paulo

E dificil encontrar um casamen-
to classe A ou de celebridades que
nio tenha o5 bem-casados de Con-
ceigdo Amaral na saida. Dizem que
sen1s bolinhos de doce de leite s3o0
tdo disputados quante o bugqué da
noiva. Doceira hi quatro décadas,
nas dlimas duas essa senhora
paulistana de 69 anos tem se dedi-
cado exclusivamente 3 produgio
de bem-casados. Sio cerca de 120
mil produzidos por més por um
total de 65 funcionirios. Referén-
cia no mercado, Conceigdo deuno-
me 3 empresa que & a suacara,

Ela nao gosta da idéia de parar,
mas o futuro do sew negbeio ji foi
definido: serd administrado por
dois de seus quatro filhos — Fibioe
Margarida. Antes de ingressarem
definitivamente na empresa da fa-
milia, a Conceicio Bem-Casados,
¢les estudaram e trabalharam em
outras firmas. Hoje, Fibio e Marga-
rida atuam ativamente no nego-
io, enquanto @ mae se retira aos
pouces.  Atualmente, Conceigdo
coordena a cozinha e cuida da
imagem da empresa. E tem tido
mais tempo livre para ficar com os
netos, viajar ou ir ao cinema. “Um
dia vou me aposentar, mas ainda
nio me vejo parando totalmente.”

A fibrica de Conceicio Amaral
ilustra o universo de 90% a 95% das

empresas familiares brasileiras de
pequenc porte. Desse total, uma
faixa de 26% a 28% conseguem pas-
sar o negdcio da primeira para a
segunda geracio. A migragio da
segunda para a terceira geracao,
no entanto, & mais dificil e alcanga
apenas 14% dos negbcios. O cend-
rio melhora visivelmente quando
o5 herdeiros sdo treinados desde
cedo paraa sucessdo

Definir e preparar o futuro su-
cessor sdo medidas obrigatorias
pard os negécios que quiserem ter
vida longa. “De uns tempos para
cd, grandes empresas como Fiat,
Basf, Ambev ¢ Ajinomoto tEm exi-
gido que seus fornecedornes, pres-
tadores de senvigos e distribuido-
res tenham um plano de sucessio
bem definida”, revela Rogério Yu-
giuji Sukamoto, coordenador e
professor do curso de gestio da
empresa familiar da Fundagio Ge-
tiilio Vargas (FGV).

A exigéneia faz sentido. Os gran-
des neghcios nio estio dispostos a
cOTTer nscos como o fiim do forne-
cimento de uma matéria-prima ou
2 execucio de um determinado
SeTViGD prestado por win parceino.

O problema & que os donos
desse tipo de negdcio ndo costu-
mam ter verba para contratar
uma consultoria especializada
nesse processo, Muiltas vezes, a
tnicasaida planejar essa transi-
¢do sozinho, Organizagdo, pro-
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fissionalizagdo e um planeja-
mento cuidadoso sio itens obri-
gatdrios na hora de passar a ca-
deira de presidente adiante,

Mo dia-a-dia, entretanto, muitas
empresas postergam esse tipo de
decisdo, expondo o negdcio ao ris-
oo, A auséncia de um sucessor po-
de ser o fim da linha para um ne-
gocio, caso o empreendedor fgue
doente, sofra um acidente ou até
morra. “As empresas sofrem trés ti-
pos de crises: a inicial, responsive|
por fazer o negdcio decolar, a crise
do crescimento ¢ depois a crise da
sucessao’, explica David Kallis,
professor do MBA e coordenador
do curso executivo de empreende-
dorismodo bmec.

O erro geralmente & do funda-
dor, que fica anos & frente da em-
presa, tem perfil centralizador,
nio gosta de delegar tarefas, con-
centra  informaghes estratégicas
sem compartilhd-las, nio admite
mudancas, ousadias e inovagoes ¢
nunca reconhece a hora de parar.
Geralmente, quando ele acorda, &

- tarde demais para escolher e pre-
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"0s dois grandes problemas
das empresas nos processos suces-
shrios sao 05 conflites entre a fa-
miilia e a falta de preparo dos her-
deiros”, analisa Armando Louren-
zo Moreira [r.,, autor do livro “Em-
presa Familiar - Um  Sonho
Realizado” e diretor da Ernst
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Young University. Geralmente, em
familias integradas, o processo
ocorre de forma mais natural, ji
que as pessoas compartilham os
mesmos valores,

Em uma pesquisa realizada
com 200 empresas, Moreira |r.
descobriu que 53% das entrevis-
tadas que tiveram sucesso inves-
tiram em planejamento e no pre-
paro dos herdeiros. No entanto,
ele lembra que nem sempre o
bom planejamento significa
100% de assertividade.

Qiianto ao futifo sucessor, ele
deve ser lapidado desde cedo. O
momento ideal para iniciar o pre-
paro é quando os filhos sio novos e
ainda ndo cogitam trabalhar com
os pais. Na opinido de Sukamoto,
os herdeiros naturais devem pri-
meiramente desenvolver-s¢ como
profissionais e buscar oportunida-
des no mercado. 56 assim eles con-
viverdo com situagoes tipicas da
realidade empresanal, como ter
chefe chato, respeitar hordnios ¢ a
cultura da empresa, além de de-
senvolver-se como profissional e
combater a concorréncia.

Iss0 05 tornard mais habilitados
para, um dia, serem presidentes ou
diretores. “Esse tipo de experiéncia
¢ importante até porque se a em-

presa familiar ndo prosperar, o fi-
lho terd experiéncia para arranjar
emprego fora e ganhar mais di-
nheiro no mercado que na empre-
sa do pai”, diz Sukamoto,

Para chegar ao cargo de diretor
comercial e de marketing da em-
presa fundada por Conceigdo
Amaral, Fibio estudou adminis-
tragio de empresas, atualmente
cursa MBA em marketing e tem ex-
periéncias corporativas, comoa do
estigio de um ano e meio que fez
na Kodak. Essa fase foi importante
para ele aprender os processos, as
rotinas e os cuidados de uma gran-
de corporagio.

Embora o negbcio seja fami-
liar, Fibio diz que sua atuacio &
bastante profissional. “Nio me
permito faltar, ficar desatualiza-
do, interferir na drea dos outros
ou descuidar dos negdcios. Eu
defino minhas metas e me cobro
muito®, conta. Ji Margarida, sua
irmi e diretora de planejamento
da Concei¢io Bem-Casados, ti-
nha longa experiéncia no merca-
dode casamentos antes de entrar
para a empresa.

Ainda é preciso levar em consi-
deragdo o perfil, a competéncia e
o grau de interesse dos herdeiros.
Uns se candidatario natural-

Conceigdo Amaral: os filhos Fibio & Margarida j4 tiveram experéncias de mercado e atuam ativamente no negbcio

mente para darcontinuidade aos
negidcios da familia enquanto
outros preferirio seguir outras
carreiras. “Muitas vezes, os filhos
ndo estio preparados para assu-
mir uma empresa. Neste caso,
pode-se pensar em contratar um
executivo para assumir esse pa-
pel”, recomenda Kallas,

Numa hipdtese como essa, o
fundador precisa cuidar de seu tes-
tamento para definir com quem fi-
card a empresa, seus imdveis e ou-
tros bens, Muitos fundadores tam-
bém pecam ao continuar interfe-
rindo nas tomadas de decisbes
mesmo apds a entrada dos filhos
em cargos estratégicos. Com o
tempo, o herdeiro tende a sofrer de
problemas de autoconfianca e a
duvidar de sua competéncia.

Para profissionalizar mais o negé-
cio e ndo confundir o papel de sécio
com o do gestor, empresas mais ma-
duras devem criar regras internas
para ndo beneficiar os familiares em
detrimento dos funciondrios e tam-
bém devem investir em um conse-
lho de administragio — formado
por representantes dos socios. Seu
papel serd avaliar o desempenho do
presidente e do negicio dos pontos
de vista financeiro, inovagio, gestio
de pessoas, entre outros.
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