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APRESENTACAO

O e-book “Investigacdo Cientifica nas Ciéncias Sociais Aplicadas” publicado
pela editora Atena, apresenta 40 pesquisas realizadas com tematicas que contribuem
para conhecermos um pouco mais sobre a sociedade em que vivemos, bem como,
sobre os desafios e estratégias relacionadas a esta.

Os artigos foram organizados em sete secdes, além de dois artigos que
trazem temas gerais para o debate. As secdes estao divididas conforme segue:
Desenvolvimento Urbano; Desenvolvimento Organizacional; Meio Ambiente e
Economia; Politicas Publicas; Formacgéo Profissional: Ensino, pesquisa e extensao;
O feminino e as diferentes interfaces com as relagdes de género e Relagdes sociais:
representacoes e reflexdes;

O e-book apresenta carater interdisciplinar e as publicacées fundamentam o
debate sobre temas que séo centrais para a sociedade contemporanea. Possibilitam
reconhecer e dar visibilidade as relagbes estabelecidas com os temas propostos e
0s aspectos econémicos, enquanto categoria central para se pensar nos desafios e
estratégias postos para a vida em uma sociedade capitalista.

Destaca-se a secéo que trata do tema “Formacéo Profissional”, em que sao
apresentados seis pesquisas voltadas para o reconhecimento da importéncia e
contribuicdo do ensino, pesquisa e extensao para o desenvolvimento regional e
prestacéo de servicos a populagao.

Os artigos e se¢des mantém articulacdo entre si e contribuem para a divulgacao
e visibilidade de pesquisas que se voltam para o reconhecimento das estratégias e
necessidades postas para vida em sociedade no atual contexto social, econédmico e
politico.

Dra. Luciana Pavowski Franco Silvestre
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CAPITULO 15

SUCESSAO FAMILIAR EM EMPRESAS DE CERAMICA DA
REGIAO SUL DE SANTA CATARINA

Claudio Alvim Zanini Pinter
Universidade do Sul de Santa Catarina — UNISUL

Curso de Administragao

Tubaréo — Santa Catarina

Luiz Antonio Duarte de Sousa

Universidade do Sul de Santa Catarina — UNISUL
Curso de Administracao

Tubarao — Santa Catarina

RESUMO: O presente artigo tem como objetivo
a andlise do grau de adesédo em politicas de
sucessao familiar das empresas ceramicas
da regiao Sul de Santa Catarina que tem em
seu portfolio produtos da chamada ceramica
branca. Para isto, foi realizada pesquisa
descritiva, com coleta de dados através de
levantamento, usando como ferramenta de
coleta o questionario, bem como a reviséo
bibliografica acerca dos principais conceitos e
caracteristicas de empresas familiares, quanto
ao processo sucessorio e fatores ligados aos
problemas no momento da sucessao. Os
resultados da pesquisa revelam e corroboram
com NAJJAR (2011), que relata como o alto
grau de mortalidade das empresas familiares
estd amplamente ligado aos conflitos familiares
que se misturam aos conflitos profissionais.
Esses conflitos, ligados a fatores econémicos,
Sa0 0s principais motivos para que as empresas
nao consigam sobreviver até a terceira geracao

Investigacao Cientifica nas Ciéncias Sociais Aplicadas

da familia. No ambito empresarial ceramico
da regido Sul de Santa Catarina, observou-
se 0 pouco envolvimento e preocupagao dos
empresarios com a sucessao familiar, indo
ao encontro com o pensamento de Leone
(2005) que salienta o fato de que, em geral,
0 empresario brasileiro n&do se preocupa com
a transferéncia da gestdo de sua empresa,
presumindo que sua permanéncia e vida sao
eternas. Este & o motivo dos principais duelos
dentro da familia.

PALAVRAS-CHAVE: Processo Sucessorio,
Gestao Familiar e Planejamento.

FAMILY SUCCESSIONS IN CERAMICS
COMPANIES IN THE SOUTHERN REGION
OF SANTA CATARINA

ABSTRACT: This article aims to analyze the
degree of membership in family succession
policies of ceramics companies in the southern
region of Santa Catarina that has in its
portfolio products called white ceramic. For
this descriptive study was conducted with data
collection through a survey, using as a collection
tool the questionnaire as well as the literature
review on the main concepts and characteristics
of family business, as the succession process
and linked to the problems factors at the time
of succession. The survey results reveal and
corroborate NAJJAR (2011), which tells how
the high level of mortality of family businesses
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is largely linked to family conflicts that blend to professional conflicts, these conflicts
linked to economic factors are the main reasons for companies can’t survive to the third
generation of the family. The ceramic business scope of the southern region of Santa
Catarina observed little involvement and concern of business and family succession,
going same the thought of Leone(2005) stresses the fact that in general the Brazilian
entrepreneur doesn’t care with the transfer of its management company, assuming that
his life and remained eternal. This is the reason of the main duels within the family.
KEYWORDS: Succession Process, Family Management and Planning

11 INTRODUCAO

O Sul do Estado de Santa Catarina ocupa uma area de 9.049 km2 (9,8% da area
total do Estado). Compreende 39 municipios com uma populacéo estimada em 800
mil habitantes, com cerca de 500 mil em areas urbanas.

A industria ceramica Branca faz parte do setor da industria de transformacéao
no ramo de minerais ndo metalicos, ocupando a posi¢cao 26 na classificacao CNAE/
IBGE, interessando para a presente pesquisa a classe 26417/02 - fabricacéo de pisos
e azulejos. As principais vantagens da ceramica branca em relacéo a outros produtos
sao: durabilidade, resisténcia mecanica, facilidade de limpeza, resisténcia a agua e
acidos, néo ser inflamavel, ser higienicamente inerte e inorganica, e nao ter limites
para o desenho estético.

O Brasil é o0 segundo maior consumidor mundial de revestimentos ceramicos,
correspondendo a uma fatia de 7,9% do consumo mundo. E quarto maior produtor do
mundo, com producao de 534 milhdes de m? por ano, porém suas exportacoes ainda
sao pequenas garantindo-lhe apenas 3,5% do mercado mundial.

Portanto, este setor representa, no Brasil, mais de 214.000 empregos, enquanto
gue no sul do estado de Santa Catarina mais de 5000 empregos diretos, contribuindo
com a geracao de riquezas, bem como impostos para o Governo municipal, estadual e
federal. De acordo com o Sindiceram (2014), o setor ceramico da regido sul de Santa
Catarina, no ultimo més de julho de 2014, vem trabalhando com 90% da capacidade
instalada, produzindo 6.635.000 m? e 1.854.659 m2 de azulejos, sendo distribuido
no mercado interno 7.067.802 m2 e no mercado externo 944.176 m2. Obteve um
faturamento bruto no valor de R$ 161.194.165,00, gerando 5.527 empregos diretos.

Questiona-se: O que acontece com estas empresas quando ndo ocorre a
preparacao para a sucessao empresarial?

Por isso, esta pesquisa é fundamental para levantamento dos dados deste
setor, visando uma reflexdo mais profunda sobre as praticas de gestdo no que se
refere ao processo sucessorio, tendo em vista que pode ocorrer a qualquer momento,
independente do setor etario.

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar junto aos empresarios do Setor
Cerémico da regidao Sul de Santa Catarina como esta a preparacdo e quais as
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diretrizes adotadas para a transmissao da gestao nos empreendimentos familiares.
Os objetivos especificos foram: a) Selecionar bibliografias a respeito do tema; b)
Elaborar um instrumento de pesquisa; c) Pesquisar empresas familiares do setor
ceramico da regidao Sul de Santa Catarina, aplicando o instrumento de pesquisa; c)
Analisar os resultados; d) Propor algumas diretrizes para aprimoramento da sucessao
nas empresas familiares cabiveis.

Quantos aos procedimentos metodologicos, esta pesquisa podera ser
enquadrada como:

Pesquisa descritiva: esta forma de pesquisa pode ser enquadrada
metodologicamente, quanto aos objetivos, como uma pesquisa descritiva. Gil (2008),
descreve que o principal objetivo desse tipo de estudo é descrever caracteristicas de
determinado fenbmeno ou de uma populagdao ou ainda estabelecer relagcdes entre
variaveis. A utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados é considerada uma
das caracteristicas mais expressivas, com a utilizacdo de questionarios e observacao
sistematica, como fez-se neste estudo, em que sera aplicado um questionario.

Coleta de dados: quanto aos procedimentos para coleta de dados, o presente
estudo é do tipo levantamento ou survey. Gil (2008) caracteriza a pesquisa do tipo
levantamento como a interrogacao das pessoas (fisicas ou juridicas) sobre as quais
se deseja conhecer determinados aspectos, obtendo informacdes que servem para
analises quantitativas e, por fim, de base para as conclusdes referentes aos dados
coletados. Para essa finalidade, pretende-se empregar questionario, que Richardson
(2007) define como um dos instrumentos de coleta de dados que servem para obter
informacdes acerca de grupos sociais. Para o citado autor, os questionarios cumprem
duas fungdes especificas: (1) descrever as caracteristicas e (2) medir variaveis de
um grupo social. E através dele que sdo observadas caracteristicas de um individuo
ou grupo, e estas caracteristicas de um grupo podem contribuir para explicar
determinadas atitudes desse grupo.

Abrangéncia: a populacéo desta pesquisa sera as empresas de ceramica branca
do suldo estado de Santa Catarina. Apopulagéo ou universo da pesquisa é considerado
a totalidade de elementos distintos que tém semelhancga nas caracteristicas definidas
para um certo estudo. O universo de investigacdo ou a populacéo estéa relacionado
diretamente ao assunto a ser trabalhado (BEUREN e RAUPP, 2006).

Abordagem: quanto a forma de abordagem do problema, esta pesquisa é
classificada tanto como quantitativa quanto qualitativa. Segundo Richardson (2007,
p. 79), “o0 método qualitativo difere, em principio, do quantitativo a medida que néo
emprega um instrumental estatistico como base do processo de anélise de um
problema. Nao pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas”.
A pesquisa quantitativa busca medir o grau em que algo esta presente enquanto a
pesquisa qualitativa identifica a presenca ou a auséncia de alguma coisa. A pesquisa
quantitativa pode ser entendida como aquela que utiliza a quantificacdo na coleta de
informacdes e no tratamento dos dados, com o objetivo de garantir a precisdo dos
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resultados e evitar distorcées. E um tipo de pesquisa aplicada em estudos descritivos,
principalmente, quando procuram fazer a relagcdo entre variaveis. Ja a pesquisa
qualitativa é usada para entender a natureza de um fendbmeno social, a complexidade
de determinado problema, analisar a interacdo de algumas variaveis e possibilitar
maior nivel de entendimento dos comportamentos dos individuos (RICHARDSON,
2007).

A amostra sera intencional, com as empresas que melhor representarem as
caracteristicas da populagcao estudada.

2 | REVISAO BLIBLIOGRAFICA

Empresas familiares sdo normalmente caracterizadas pela participacédo dos
membros de uma mesma familia em sua criagéo, gestéao e evolugao.

Segundo Oliveira (2010), “A empresa familiar caracteriza-se pela sucesséo do
poder decisério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias. O inicio desse
tipo de empresa esta ligado a fundadores pertencentes a uma ou mais familias. ”

De acordo com Costa (2011), o surgimento das empresas familiares teve inicio
com o aparecimento da agricultura e os processos comerciais de compra, venda e
troca de produtos ou servigos. O nascimento das fabricas expandiu a quantidade e o
tamanho das empresas, sem que, na maioria das vezes, deixassem de ser familiares.

Conforme Leone (2005, p. 25), embora a condicéo de empresa familiar ndo esteja
necessariamente ligada ao porte da empresa, a utilizacdo em larga escala de méao de
obra familiar € uma das principais caracteristicas das pequenas e médias empresas
familiares. Durante a fase inicial de criacdo da empresa, a participacdo familiar
desempenha papel fundamental, 0 que néao se observa nas fases de crescimento e
maturidade organizacional.

As empresas familiares estao presentes de forma predominante em grande parte
do mundo. A maioria das empresas se inicia pelas ideias, empenho e investimento de
individuos ligados por vinculos familiares. O sucesso e perpetuacéo dessas empresas
séo, por muitas vezes, objetivos comuns de uma familia. (RICCA, 2007).

A Caracterizagdo e diferenciacdo entre empresas profissionais e empresas
familiares estdo amplamente ligadas ao modelo de gestdo que é utilizado na
organizagao e nao ao fato do capital pertencer apenas a membros da familia.

A economia brasileira teve sua histéria marcada por empresas familiares. O
desenvolvimento da instruia no Brasil € fruto do esforco de familias, cujo talento,
conhecimento e determinacdo tracaram o caminho da evolugéo industrial no pais.
Grandes industrias nacionais nasceram do esforco pessoal de homens, mulheres e
seus filhos, movidos por fé no Brasil, amor ao trabalho e coragem, transformando-se
em companhias de padrao mundial. (RICCA, 2007).

Conforme Oliveira (2010, p. 07), em termos historicos, as empresas familiares
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surgiram no Brasil com as companhias hereditarias, no inicio do século XIV, logo
apos ser descoberto por Portugal. Essas companhias, por serem hereditarias, podiam
ser transferidas, por heranca, aos herdeiros dos capitédes que administravam essas
terras. A necessidade de segmentacédo das companhias hereditarias, para melhor
administra-las, e, consequentemente sua entrega para herdeiros, parentes ou nao,
incentivou o inicio de varios outros empreendimentos necessarios, tais como a
construcdo de estradas, de centros de distribuicéo etc.

Campus (2012) destaca, que a perenidade de uma empresa familiar constitui um
bem n&o s6 para uma familia proprietaria que ,muitas vezes, tem a maioria de seus
ativos amarrados na empresa, como também para os funcionarios e a comunidade
do entorno

No Brasil, o cenario dessas sociedades € também relevante. Ha estatisticas que
afirmam serem controladas por uma ou mais familias, 90% das sociedades brasileiras.
Ainda, em pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa com
55 companhias que faziam parte do indice Ibovespa, 23 foram classificadas como
familiares. Em posterior estudo, feito pela revista Capital Aberto com 99 companhias
listadas, 24 delas possuiam controle familiar. (COELHO, 2014).

Para Ricca (2007) e Amendolara (1995), embora pareca Obvio que a
profissionalizacao da gestao seja o melhor caminho para as empresas, a verdade €
gue a maioria das empresas familiares ndo age neste sentido. Os fatores emocionais,
ligados a familia, impendem, na maioria das vezes, que sejam tomadas decisdes
racionais. As diferencas entre as geracdes séo notaveis, o choque entre as geragdes
€ o combustivel para os conflitos dentro de empresas familiares. Em um dado
momento, as contemporizacdes, 0 respeito e a paciéncia comeg¢cam a afrouxar e o
confronto entre a velha e a nova geracéo é inevitavel.

2.1 Sucessao Familiar

Sucesséao familiar é o processo de passagem da gestao da empresa que esta
sob 0 comando da atual geragao familiar para a proxima geracao.

Segundo Tondo (2008, p. 75), a sucesséao faz parte de um processo natural
de todas as organizagcdes que se perpetuam. Diversos fatores como, doencas,
envelhecimento ou morte fazem com que antigas liderancas precisem ser substituidas.

Para Costa (2011), Ricca (2007) e Leone (2005) a sucesséao familiar acontece
quando uma geracao abre espaco do seu poder absoluto para que outra assuma o
comando, é de suma importancia que haja uma época definida para que isso aconteca.
E necessario que o empresario tenha consciéncia de que, em um determinando
momento, alguém tera que substitui-lo, assumindo o controle e seu lugar na empresa.

Leone (2005) ainda salienta o fato de que, em geral, 0 empresario brasileiro ndo
se preocupa com a transferéncia da gestao de sua empresa, presumindo que sua
permanéncia e vida séo eternas. A falta deste planejamento sucessério é a causa dos
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principais duelos dentro da familia. Estes duelos ja nascem junto com a empresa,
estando adormecidos no periodo de vida do jovem empresario-dirigente, deflagrando-
se no momento em que ele, as vezes sem perceber, tem que deixar a empresa por
uma questéo cronoldgica.

Oliveira (2010) ressalta que, muitas analises que se fazem do processo de
algumas empresas familiares, esquecem de separar, de um lado, a influéncia do
modelo de gestao — familiar ou profissional — e, do outro, a influéncia da realidade do
mercado no momento considerado, o qual pode estar em estruturacao, crescimento,
maturacdo ou em declinio. Nao se pode esquecer de que as empresas e seus produtos
e servigcos apresentam ciclos de vida e, muitas vezes, os herdeiros assumem as
empresas em situagdes desfavoraveis do referido ciclo de vida.

Para que uma empresa perpetue sua existéncia através das geracoes,
€ necessario que se tenha um processo de transicdo de poder, gestdo e capital,
planejado e que prese pela boa convivéncia entre familia e empresa.

Como afirma Leone (2005, p. 41), segundo estudos que tém sido desenvolvidos,
a questao da sucessao é um ponto critico nas organizacdes familiares. As sugestoes,
para estes estudiosos, indicam que, para uma boa saida neste campo, é indispensavel
“‘uma boa governanca empresarial” em que assumam um papel crucial valores
como transparéncia no seio empresarial, foros de “digestdo” de tensbes e ajuda
de conselheiros externos funcionando como “amortecedores” e “filtros” entre os
familiares.

Logicamente, o planejamento da sucesséao deve ser isento de emocoes, pois
o foco da questao deve ser a continuidade do negécio, que pode ainda ser confiado
a um membro da familia ou a um profissional externo. Como a escolha do sucessor
deve se pautar nos objetivos da empresa, ela ndo pode privilegiar grau de parentesco
e sim preparacgéo profissional e a capacidade administrativa. (COSTA, 2011).

Oliveira (2010) reforga, “A questdo da sucesséo nas empresas familiares deve
ser pensada desde o nascimento dos filhos. ”

Quanto ao sucessor, um fator que vale ser lembrado, é que a necessidade de
que ele nao deve tentar ser uma coépia do fundador, assim como nao deve tentar
demonstrar que tem melhor visdo de nego6cio e mudar tudo o que vinha sendo feito.
Sua preocupacgao deve ser a de dar continuidade a um empreendimento que esteve
nas maos de seu fundador por longo tempo. (COSTA, 2011).

Floriani e Rodrigues (2000) relatam que:

Normalmente, a histéria mostra uma familia eminentemente direcionada ao sucessor
masculino, pelo fato deste propiciar a continuidade do nome da familia, através da
geracao de filhos. Contudo, é inegavel que, com o passar dos tempos, a mulher
passou a ter uma posicao ampliada e mais ativa no seio social, especialmente
a partir do seu ingresso no campo do trabalho. O ingresso da mulher nas lides
empresariais, por sua vez, trouxe maior potencializacao aos conflitos sucessorios,

ja que ampliou o numero de membros candidatos a receber o poder de mando e
acirrou a disputa pela sucessao.
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O processo sucessoOrio em uma empresa familiar € complexo em muitas
instancias, como define NETO E MOREIRA (2001), “A sucessdao nha empresa
familiar € uma das mais dificeis tarefas em seu ciclo de desenvolvimento e varios
sao os agentes que interferem, como: clientes, familia, fornecedores, empregados,
sucessores e fundadores”.

ZILBER,MACCARI, FILHO,NOHARA(2010), indicam que, “apesar de atualmente
as empresas ja apresentarem preocupacdo com O processo sucessorio, ainda
encaram de maneira periférica, ndo sendo foco das acdes rotineiras e estratégicas,
nao havendo planejamento estruturado para realizacdo do processo”.

2.2 Fatores Emocionais e a Sucessao Familiar

Segundo NAJJAR (2011), “O alto grau de mortalidade das empresas familiares
esta amplamente ligado aos conflitos familiares que se misturam aos conflitos
profissionais”. Esses conflitos, ligados a fatores econémicos s&o os principais motivos
para que as empresas ndo consigam sobreviver até a terceira geracao da familia.

Os principios familiares sao por definicdo conflitantes com os principios
empresariais. Na estrutura familiar o que se busca é a satisfacdo das necessidades
pessoais de seus membros, enquanto que em uma estrutura empresarial o foco é
atingir metas relativas a conquista do mercado e lucro (RICCA, 2007).

®

Figura 1 - Principios Basicos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Segundo Oliveira (2010), “quando chega o0 momento de assumir um cargo de
elevado poder na empresa, todos os herdeiros podem candidatar-se, o que facilita o
inicio de dréasticas brigas e disputas familiares”.

Muitas s@o as fontes que podem ser geradoras de problemas para a empresa
na mudanca de comando. Em funcéo, por exemplo, do forte apego do fundador
com sua firma e excessiva valorizacao dos chamados “velhos da casa” podem levar
0 empresario a dificuldades de separacdo do emocional e do racional, com certa
tendéncia de predominar o primeiro aspecto. (COSTA, 2011).

Leone (2005, p.47) diz: “E indispensavel que os dirigentes despertem para esses
duelos, a fim de que possam ter a coragem e determinagdo para transforma-los
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em duetos, revertendo conflitos em parcerias”

Os fatores emocionais ligados ao processo de sucesséo familiar sdo os maiores
vildes na obtencao do éxito da alternancia de poder da organizacao. A diferenciacao
e separacao da vida dentro da empresa e a vida familiar € uma dificuldade constante
entre os lideres em empresas familiares. A miscelanea desses dois ambientes
pode trazer danos irreversiveis tanto no ambiente profissional, quanto no ambiente
empresarial.

Como afirma Ricca (2007, p. 85)

Com amaioria dos familiares participando do quadro organizacional, todo emocional
e racional de uma familia se transpéem e contrapdem a estrutura empresarial da
organizacgdo, gerando uma grande carga emocional na tomada de decisdes, e
por consequéncia falta de objetividade e disciplina e conflitos de interesse. Esses
elementos todos agregados conduzem, certamente, ao risco de divisao e exposicao
de conflitos, fraquezas e divergéncias, tanto para o publico interno (funcionarios e
colaboradores) quanto para os concorrentes, ja que as emocdes passam a ser
demonstradas abertamente.

Leva-se em consideracdo a familia como parte integrante do processo de
sucessao familiar, onde o sucedido por vezes precisa escolher um de seus herdeiros
para assumir o lugar de sucessor, fato que pode levar a atritos emocionais dentro da
organizagao e familia.

Figura 2 — Processo sucessorio

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

A esse respeito, Leone (2005, p. 51), afirma que quando o processo sucessorio
se da de forma inesperada ou repentina, muitas vezes apds a morte do fundador, a
estrutura organizacional entra em crise, em funcéao da mentalidade dos herdeiros e
gestores da empresa, que geralmente se relacionam de maneira conflituosa. Neste
momento as consequéncias podem determinar a morte da empresa, em funcéo de
uma perda de identidade formada durante anos frente aos empregados e mercado.

A preparacado do sucessor dentro do contexto familiar deve-se dar-se desde
muito cedo. O atraso neste processo pode levar a consequéncias graves na transicao

Investigacdo Cientifica nas Ciéncias Sociais Aplicadas Capitulo 15



entre sucedido e sucessor.

Diferente de empresas com gestao totalmente profissional, as empresas de
gestao familiar levam consigo uma carga emocional de grande propor¢ao em todas
as suas decisoes.

“Na empresa familiar, a manutencdo da harmonia nas relagdes interpessoais
€ estratégica. Dependendo da qualidade das relagdes e do grau de convivéncia
harmoniosa entre os familiares, o patriménio tem maior ou menor chance de se
perpetuar”’,(NAJJAR, 2011).

Os conflitos do dia a dia familiar se confundem com decisdes profissionais dentro
da empresa.

Na verdade, o que se verifica na grande maioria das sucessodes familiares nas
empresas é que o processo de transmissao costuma ser traumatico e, nao raro, o0 mais
absoluto fracasso. O prejuizo costuma ser duplo, perde-se dinheiro e a empresa, além
de gerar maior infelicidade nas pessoas. Portanto, sera sempre recomendavel, que
a escolha da profissédo dos nossos filhos siga principalmente a questao vocacional.
Fazer aquilo que da prazer, até porque sera sempre mais facil conviver com a prépria
vocacao do que ser obrigado a tocar um negdcio que nao tem nada a ver com a
personalidade, indole ou com a habilidade inata de cada individuo. Ganhar dinheiro
exclusivamente nao é sinébnimo de felicidade em nenhum lugar. Afinal, o que todos
desejamos € que nossos sucessores, antes de tudo sejam pessoas completas,
realizadas e principalmente felizes com o que fazem.

2.3 Profissionalizacao e Planejamento da Sucessao Familiar

Segundo o dicionario Aurélio, profissionalizar significar: “dar ou adquirir formacéo
ou habilitagao profissional para determinada atividade”.

Leone (2005) e Costa (2011) convergem na opiniao de que, é cada vez mais
comum as empresas familiares decidirem pela profissionalizam da gestéo através da
contratacédo de profissionais externos para assumir a direcdo executiva da empresa.
Nestes casos, em geral os herdeiros ocupam lugares importantes no conselho de
administracdo da empresa. Se essa for a escolha da empresa, o sucessor deve saber
que isso ndo se deve confundir com entregar totalmente a gestdo da empresa a um
executivo.

ZILBER, MACCARI, FILHO, NOHARA (2010), relatam que “o planejamento
sucessoério pode receber forte resisténcia, por se tratar de uma mudanca estratégica
da empresa pode ser afetada pela cultura empresarial e mais especificamente no
caso de uma empresa familiar pela cultura da familia”.

Em muitas empresas, além do conselho de administracdo onde s&o resolvidos
0s problemas da empresa e mantém-se viva a visao do fundador, é também formado
um conselho de familia ou conselho familiar, que tem como objetivo a discussédo dos
problemas familiares, para que esses n&o atinjam a empresa.

Leone (2005, p. 62), afirma que: “Quando o assunto é sucessao familiar, muitos
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empresarios confundem dois verbos absolutamente distintos: planejar e transferir”.
Discutir o planejamento sucessoério esta longe de significar a transferéncia prematura
de patrimbnio aos herdeiros. Planejar significa organizar no presente as regras de
sucessao que valerao no futuro.

A profissionalizagdo das empresas familiares ja € uma realidade no Brasil, mas
deve ser levada com extrema cautela, com a criacdo de um conselho de administracéo
forte e coeso, para que a visdao do fundador possa continuar viva na gestdo da
empresa.

Segundo a Associacéo Brasileira de Ceramica — (ABCERAM, 2015), ceramica
compreende todos os materiais inorganicos, ndo metalicos, obtidos geralmente
apo6s tratamento térmico em temperaturas elevadas. O setor ceramico € amplo e
heterogéneo o que induz a dividi-lo em subsetores ou segmentos em funcdo de
diversos fatores como matérias-primas, propriedades e areas de utilizacdo. Dessa
forma, a seguinte classificacéo, em geral, é adotada:

Cerémica Vermelha: Compreende aqueles materiais com coloracdo avermelhada
empregados na construgcao civil (tijolos, blocos, telhas, elementos vazados, lajes,
tubos ceramicos e argilas expandidas) e também utensilios de uso doméstico e de
adorno.

Ceréamica de Revestimentos: Sao aqueles materiais, na forma de placas usados
na construcao civil para revestimento de paredes, pisos, bancadas e piscinas de
ambientes internos e externos. Recebem designacgdes tais como: azulejo, pastilha,
porcelanato, grés, lajota, piso, etc.

Ceréamica Branca: Este grupo é bastante diversificado, compreendendo
materiais constituidos por um corpo branco e em geral recobertos por uma camada
vitrea transparente e incolor e que eram assim agrupados pela cor branca da
massa, necessaria por razoes estéticas e/ou técnicas. Com o advento dos vidrados
opacificados, muitos dos produtos enquadrados neste grupo comecaram a ser
fabricados, sem prejuizo das caracteristicas para uma dada aplicacdo, com matérias-
primas com certo grau de impurezas, responsaveis pela coloragao.

Dessa forma é mais adequado subdividir este grupo em:

Louca Sanitaria

Louca de Mesa

Isoladores Elétricos para alta e Baixa Tensao

Ceramica Artistica

Cerémica Técnica para fins diversos

2.4 Ceramica No Brasil

“A abundéncia de matérias-primas naturais, fontes alternativas de energia e
disponibilidade de tecnologias praticas embutidas nos equipamentos industriais,
fizeram com que as industrias ceramicas brasileiras evoluissem rapidamente.”
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(ABCERAM, 2015).

Segundos dados da Associacdo Brasileira de Ceramica (ABCERAM, 2015),
as regides que mais se desenvolveram foram a SUDESTE e a SUL, em razéo da
maior densidade demografica, maior atividade industrial e agropecuéaria, melhor
infraestrutura, melhor distribuicdo de renda, associado ainda as facilidades de
matérias-primas, energia, centros de pesquisa, universidades e escolas técnicas.
Portanto, sdo nelas onde se tem uma grande concentracéo de industrias de todos
0s segmentos ceramicos. Convém salientar que as outras regides do pais tém
apresentado um certo grau de desenvolvimento, principalmente no Nordeste, onde
tem aumentado a demanda de materiais ceramicos, principalmente, nos segmentos
ligados a construcéo civil, 0 que tem levado a implantacéo de novas fabricas ceramicas
nessa regiao.

2.5 Ceramica em Santa Catarina

Segundado dados do Programa de Desenvolvimento Industrial Catarinense,
realizado pela Federacao das Industrias de Santa Catarina — FIESC, o setor ceramico
em Santa Catarina é responsavel por 02% do valor bruto de producao industrial —
VBPI, com um valor de 2.2 Bilhdes de reais em 2011, estando em décimo primeiro
lugar no ranking dos setores em Santa Catarina.

O setor ceramico de Santa Catarina é responsavel por 2% da geracédo de
emprego no estado, com 19,426 mil empregos diretos, relagcdo superior a nacional,
onde a geracao de emprego no setor ceramico abrange 3% em relacéo aos demais
setores da economia. O municipio de Criciima registrava 3.517 empregos em
ceramica em 2012, o que representava cerca de 18% dos empregos nesse setor no
estado, também em Criciuma, o setor representa 15% dos empregos industriais no
municipio.

O grau de industrializa¢ao do setor cerémico, que é o quociente entre o valor de
producao industrial (VBPi) de e o transformacéo industrial (Vti) fixou-se em 49% em
2011, superando a média da industria catarinense, que ficou em 45%.

2.6 Ceramica Branca no Sul de Santa Catarina

O Sul do estado de Santa Catarina € um polo na producéo de ceramica branca,
segundo dados do sindicato das industriais ceramicas da regido de Criciuma. Em
dezembro de 2014, o setor produziu 8.5 milhdes de metros quadrados de pisos e
azulejos, com um volume de vendas de 7,2 milhdes de metros quadrados de pisos e
azulejos no mesmo més.

Deste volume de vendas, 87% ou 6.4 milhdes de metros quadrados abasteceram
a necessidade do mercado interno do Brasil e 13% foram exportados.

A industria cerdmica do Sul do Estado tem um faturamento bruto de 145 milhdes
de reais em dezembro de 2014, com um desempenho anual superior a 1.8 Bilhdes

de reais.
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Em relacdo a geragdo de emprego no sul do estado, o setor empregou, até o
final de 2014, 5.5 mil funcionérios diretos.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apresente pesquisa se caracteriza em um estudo de carater quali-quantitativo. As
empresas pesquisadas foram escolhidas intencionalmente por melhor apresentarem
as caracteristicas da populacao estudada, ou seja, por representarem as empresas
familiares da regidao analisada. O trabalho de pesquisa sera feito em varias etapas
incluindo levantamento bibliografico, aplicacdo de questionarios, tabulacdo dos
questionarios e analise dos resultados. O processo como um todo sera dividido
em etapas: a) Levantamento bibliografico: nessa etapa sera levantado o material
existente sobre os conflitos de sucessao nas orientagdes; b) Elaboracao / Definicao
do questionario de pesquisa: nessa etapa sera elaborado o questionario que
permitira levantar, nos empresarios pesquisados, 0s processos pelos quais ocorrem
0s preparativos para transmissdo da gestdo praticados atualmente; c) Selecéao
e treinamento dos pesquisadores: nessa etapa sera feito a selecéo e treinamento
dos pesquisadores; d) Aplicacdo dos questionarios; e) Tabulacdo e analise dos
questionarios; f) Elaboracao de um artigo.

41 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Foram entrevistados 11 representantes de empresas de Ceramica de linha
branca na regiao Sul de Santa Catarina, com idades entre 20 e 65 anos, que tiveram
suas identidades preservadas.
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Grafico 1 — Analise do grau de escolaridade dos entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016
Investigacao Cientifica nas Ciéncias Sociais Aplicadas Capitulo 15 m




Quanto a identificagédo dos entrevistados, 100% sado homens. Em sua maioria
(91%) com ensino superior completo e 10% com pos-graduacéo completa.
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Gréfico 2 — Relagao das formas juridicas das empresas entrevistadas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Quanto as caracteristicas das empresas, sete (63,3%) séo limitadas (LTDA),
duas (18,2%) sociedades anbnimas de capital fechado, uma (9,1%) sociedade
anbnima de capital aberta e uma (9,1%) estabelecimento individual de capital aberto.
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Gréfico 3 — Analise quantitativa do nUmero de colaboradores das empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Emrelacdo ao numero de funcionarios, 4 das empresas (36,4%) possuem mais de
800 colaboradores, 2 (18,2%) tem entre 400 e 800 colaboradores, 3 (27,3%) possuem
entre 200 e 400 colaboradores e 2 (18,2%) possuem menos de 200 colaboradores.
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Geragao Familiar
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Grafico 4 — Relagéo do percentual de empresas na 1°, 2° e 3° geragao familiar.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Em relagéo ao tempo de permanéncia na empresa, (27,3%) dos associados ja
fazem parte da gestdo da empresa a mais de 4 anos, (54,5%) de 11 a20 anos e (18,2%)
estdo a mais de 20 anos na gestdao da empresa. Destes, (81,8%) sdo a segunda
geracao, filhos dos fundadores e (18,2%) da terceira geracéo, netos dos fundadores.
Corroborando com Oliveira (2010), que diz: “A empresa familiar caracteriza-se pela
sucessao do poder decisoério de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias”.
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Graéfico 5 — Analise quantitativa das empresas que possuem conselhos administrativos e
conselhos familiares na gestao da corporacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

No que diz respeito ao processo sucessorio e as metodologias usadas durante
a sucessao, (27%) das empresas possuem conselhos administrativos e familiares,
(36,4%) possuem apenas conselho administrativo e (36,4%) ndo possuem nenhum
conselho, seja familiar ou administrativo. Leone (2005) e Costa (2011) nos dizem
que “é cada vez mais comum o0s herdeiros se estabelecerem como membros dos
conselhos administrativos e familiares”.
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Gréfico 6 — Relagao do percentual de empresas que possuem ou ja possuiram politicas de
sucesséao familiar

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Ainda no que se diz respeito ao processo de sucessao, (54,5%) das empresas
afirmam n&o haver qualquer politica efetiva de sucessao familiar em suas empresas

m Filho primogénito = Filho com maior destaque

= Filho com maior competéncia = Fora da familia

Grafico 7 — Andlise qualitativa da preferéncia para escolha do sucedido na empresa

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

No ambito do sucessor das empresas, 100% das empresas acreditam que o
sucessor deve ser o filho com maior competéncia e 82% acreditam que a experiéncia
fora da empresa € a principal habilidade a ser avaliada no sucessor.

Investigacao Cientifica nas Ciéncias Sociais Aplicadas Capitulo 15



m Experiencia na Empresa = Experiencia fora da empresa = Aptiddo académica

Grafico 8 — Relagéo da principal caracteristica do sucessor da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

A pesquisa aponta que 82% acreditam que ter experiéncia fora da empresa é
uma relevante caracteristica para ser o principal sucessor na empresa, enquanto que
9% indicam aptidao académica e 9% como tendo experiéncia na empresa. Embora a
caracteristica da aptidao académica represente apenas 9%, 0s empresarios possuem
na sua totalidade da pesquisa curso superior completo.

= Emocional = Técnico ® Académico

Gréfico 9 — Analise do fator primordial na causa de problemas na sucessao familiar.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016

Sobre os fatores que causam problemas na sucessao das empresas familiares,
100% das empresas indicam os fatores emocionais como o principal vilao da sucessao,
o0 que entra em harmonia com (NAJJAR, 2011) que nos relata o fato de que na
empresa familiar, a manutencéo da harmonia nas relagdes interpessoais € estratégica.
Dependendo da qualidade das relagcées e do grau de convivéncia harmoniosa entre
os familiares, o patrimdnio tem maior ou menor chance de se perpetuar”.
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Ainda sobre fatores emocionais ligados a sucesséo, (54,5%) das empresas
relata que os fatores emocionais ligadas a familia sempre entram em conflito com
os fatores empresariais, (27,3%) dizem que ocasionalmente isto acontece e (18,2%)
afirmam que raramente misturam negécios e familia.

51 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo principiou-se com aideia do estudo das condi¢des da sucessao
familiar em empresas de ceramica da regido Sul de Santa Catarina, com foco em
empresas que produzem produtos ligados a linha branca de ceramica. Utilizando uma
metodologia de pesquisa descritiva e apoiando-se no questionario e entrevista com
0s representantes das industriais ceramicas como o método de obtencéo de dados
e ainda com base no referencial teérico, estudado a fundo para esta pesquisa, nota-
se que a preocupagao com a sucessao familiar nas empresas de ceramica branca
da regido Sul de Santa Catarina ainda é escassa. Evidencia-se uma necessidade da
ampliacéo da discussao deste tema dentro das empresas, como ratifica OLIVEIRA
(2010), “A questédo da sucessédo nas empresas familiares deve ser pensada desde
0 nascimento dos filhos”. Quanto ao que tange os assuntos emocionais e a ligagao
entre a empresa e familia a pesquisa confirmou o que nos diz RICCA (20017), “Com
a maioria dos familiares participando do quadro organizacional, todo emocional
e racional de uma familia se transpdem e contrapdem a estrutura empresarial da
organizacao, gerando uma grande carga emocional na tomada de decisbes.”. A
influéncia dos fatores emocionais é caracteristica comum nos entrevistados e a ligacao
entre empresa e familia & constante. Esta ndo distingdo entre assuntos familiares e
assuntos empresariais € causa de inUmeras discussdes dentro do meio empresarial e
,por vezes, acarreta de forma pertinaz perdas significativas tanto para empresa quanto
para a familia. Conclui-se que ,em sua maioria, as empresas ja estdo na sua segunda
geracao familiar, 0 que evidencia que ja houve um processo sucessorio na empresa,
feito quase que na totalidade por a¢des empiricas, decidas dentro do ambito familiar,
sem qualquer estudo. Por meio deste estudo, segmentado a ceramicas brancas da
regiao sul do estado de Santa Catarina, abrem-se as possibilidade de novos estudos e
pesquisas sobre o tema, podendo criar-se uma analise na evolugcéo do planejamento
sucessorio.
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