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GERACAO BEM- SUCEDIDA: CASO DO PROCESSO SUCESSORIO NA VIACAO ANDRADE

RESUMO

O presente trabalho busca apresentar um estudo sobre as empresas familiares em funcdo de
sua relevancia na economia brasileira e da grande quantidade dessas organizagdes hoje no
pais. Tem como objetivo geral responder a seguinte pergunta: quais os fatores que contribuem
para o €xito no processo de sucessdo de empresas familiares? Os principais autores estudados
foram Lodi (1998), Mamede ¢ Mamede (2014), Araujo (2014, 2015, 2016) e Donnelley
(1976). Trata-se um estudo qualitativo e um estudo de caso por meio de entrevista
semiestruturada. Esse modelo de sociedade deve ser analisado sempre em dois ambitos: o da
empresa ¢ o da familia. Essa constante busca de se conjugar lar e empresa ¢ a0 mesmo tempo
uma desvantagem e uma vantagem. Foram considerados neste estudo varios dos problemas e
desafios enfrentados pelos sucessores e sucedidos. Mas, pela peculiaridade de cada caso, nao
existe uma formula de sucesso que possa ser aplicada a todos, e sim parametros que foram
observados presentes em empresas que obtiveram sucesso € que por isso podem ser
aproveitados. Neste trabalho utilizou-se uma pesquisa qualitativa com uma empresa fundada
em 1968, em Araxa-MG, ligada ao ramo de transporte urbano que enfrentou, em 1983, seu
processo sucessorio, consolidando a forma atual em 2014 com muitos desafios, varias
mudangas e crescimento, de acordo com as informagdes prestadas pelo entrevistado e sdcio.
Assim, foram identificados a partir da andlise tedrica e de estudo de caso, algumas
orientagdes para o sucesso da sucessdo familiar: preparacdo da empresa, treinamento dos seus
sucessores, estrutura juridica, consultoria externa a empresa e preparagdo constante para a
sucessao.

Palavras chaves: Empresa familiar; Processo sucessorio; Geragdo bem sucedida
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares sdo relevantes para a economia brasileira uma vez que sdo
muitas as companhias nacionais que se configuram de acordo com tal modelo. Tais empresas
tém em comum um modelo de organizacdo que envolve ndo apenas interesses econdmicos,
mas também aspectos pessoais e sentimentais dos membros. Entretanto, apesar do seu relativo
sucesso, as empresas familiares t€ém como momento critico o processo sucessorio. Sao
inimeros os casos de companhias que ndo conseguem passar por tal procedimento sem danos,
algumas vezes reversiveis e outras ndo (Lodi, 1998).

Segundo Bernhoeft, Martins ¢ Menezes (1999), as empresas familiares brasileiras
originaram-se com as primeiras modalidades de empreendimentos privados nacionais, as
chamadas capitanias hereditarias. Em termos historicos tais companhias surgiram j4 no inicio
do século XIV. logo ands o Brasil ser descoberto nor Portueal e. nor serem hereditarias.




originaram-s€ com as primeiras modalidades de empreendimentos privados nacionais, as
chamadas capitanias hereditarias. Em termos historicos tais companhias surgiram ja no inicio
do século XIV, logo apo6s o Brasil ser descoberto por Portugal e, por serem hereditarias,
poderiam ser transferidas aos herdeiros dos capitdes responsaveis por administrar a terra.
Séculos depois outro importante momento para a consolidagdo das empresas familiares no
Brasil foram os movimentos imigratorios, como o italiano, no século XIX, e o japonés, no
século seguinte.

Nesse contexto, o crescimento € o desenvolvimento da economia brasileira se deu em
grande parte baseado nas empresas familiares. Com efeito, no universo empresarial brasileiro
um expressivo nimero de empresas, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte, t€m na
sua estrutura uma administracdo familiar. Atualmente o Brasil tem entre 6 a 8§ milhdes de
empresas, das quais aproximadamente 90% sdo empresas familiares (SEBRAE, 2016).

A empresa familiar ¢ uma organizacdo cuja estrutura ¢ similar & das outras empresas.
No entanto, tem como fator diferencial a incorporagdo de lagos e vinculos afetivos fortes, o
que consequentemente culmina na interferéncia de relagdes pessoais nos processos decisorios
da empresa (ARAUJO, 2015).

O conceito de empresa familiar estd diretamente ligado a ideia de segunda geracao de
dirigentes, ou em razdo da vontade do fundador de abrir caminho para eles, ou porque os
sucessores precisam justificar a sua tomada de posi¢do como chefe. Desse modo, Lodi (1998,
p. 6) afirma que: “A empresa familiar ¢ aquela em que a consideracao da sucessdo da diretoria
estd ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com
um sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

Para Mamede ¢ Mamede (2014), um dos desafios das empresas ¢ lidar com o
momento de sucessdo na administragdo societaria. No ambito das empresas familiares a
questdo torna-se ainda mais complexa, sendo a reiterada falta de perspectiva de sucessdo um
dos pilares das crises enfrentadas por negdcios familiares. E de conhecimento que algumas
empresas nao se recuperam do processo de sucessdao e acabam indo a faléncia, alienando o
negocio para um terceiro ou até mesmo deixando de seguir o ritmo de ascensdo da
administracdo anterior. Assim, a presente pesquisa se justifica sobre a perspectiva social e
aplicada, pois busca contribuir cientificamente com a analise de um dos pontos cruciais de um
dos mais importantes modelos de empresa: identificar fatores que levam ao sucesso das
sucessoes de empresas familiares.

Nesse contexto, a presente pesquisa visa responder a seguinte pergunta: quais o0s
fatores que contribuem para o €xito no processo de sucessdo de empresas familiares?

Para responder, a pesquisa analisara o caso da empresa Viacdo Andrade localizada em
Araxa-MG com o objetivo de descrever e analisar o processo de sucessdo vivenciado
demonstrando quais os desafios e, por outro lado, quais as caracteristicas que contribuiram
para o €xito no processo.

Dentre os objetivos especificos estdo: I) caracterizar a organizagdo estudada; II)
avaliar o crescimento apods a sucessao do comando da empresa familiar; I1I) verificar quais os
fatores que influenciaram/prejudicaram o crescimento da empresa; IV) identificar as
dificuldades e principalmente as causas de sucesso encontradas para a sucessao.

No contexto da empresa familiar encontram-se abordagens de pesquisas sobre
conceituagdo, classificagdo, tipologia, profissionalizagdo, gestdo e sucessdo, dentre outras
tematicas. O enfoque deste artigo ¢ sucessdo. Assim, para ilustrar a importancia do assunto,
foram encontrados 61 artigos no Portal de Periddicos CAPES/MEC relacionados aos termos
de busca: “Processo Sucessorio em Empresas Familiares”.

Para alcancar os objetivos propostos, o presente artigo sera estruturado da seguinte
maneira; no capitulo 2 serdo discutidos e aprofundados os conceitos de “empresa familiar”,
analisando especificamente o papel do sucessor, do sucedido fundador, os desafios do
processo de sucessdao em empresas familiares e os perfis das geragdes bem-sucedidas. J& no
capitulo 3 serd apresentada a metodologia utilizada no trabalho, uma vez que a escolha e a
delimitagdo do método sdo de extrema importancia, pois ¢ através delas que as técnicas e os
dados estudados podem ser verificados. No capitulo 4 as informagdes obtidas na entrevista
sdo analisadas conforme o referencial tedrico elaborado no capitulo 2, visando aproximar e
comparar as informagdes obtidas na pesquisa tedrica com os dados extraidos de um caso
pratico. Por fim, no capitulo 5 sdo feitas as consideracdes finais, a partir dos resultados
obtidos e das propostas de agendas futuras identificadas.

Assim, essa pesquisa busca, por meio do estudo de caso, identificar alguns fatores
principais que contribuem com o éxito no processo de sucessao das empresas familiares, em
razdo da importdncia que o processo sucessorio tem para o desenvolvimento das empresas
familiares.
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razdo da importancia que o processo sucessorio tem para o desenvolvimento das empresas
familiares.

2 EMPRESA FAMILIAR

O estudo das empresas familiares pode ser abordado de diferentes formas.
Inicialmente, ¢ importante destacar que as empresas familiares podem apresentar as mais
diversas caracteristicas. A classificacdo “empresa familiar” engloba empresas com diferentes
portes, faturamentos, geracdes de empregos diretos e indiretos, podendo ser tanto um
conglomerado empresarial, quanto uma microempresa que atua em qualquer segmento de
negécio (BORNHOLDT, 2005).

Nas palavras de Lodi (1998), a empresa familiar deve ser conceituada como aquela em
que o fator hereditario ¢ intrinseco a sucessdo dos diretores e os seus valores institucionais
estdo relacionados com o sobrenome da familia ou com a figura do fundador. Ademais, Lodi
(1998) também afirma que a empresa familiar nasce apenas na segunda geragao de dirigentes,
podendo ocorrer em duas situagdes: quando o fundador da empresa precisa abrir caminho
para o sucessor entre os antigos membros ou quando os herdeiros precisam justificar a sua
ascensao aos cargos de diretoria.

Nesse mesmo diapasdo, Bernhoeft, Martins e Menezes (1999) afirmam que empresa
familiar pode ser definida como aquela em que dois ou mais membros de uma mesma familia
tém parcela significativa da propriedade do capital, além do expressivo controle
administrativo sobre a empresa.

A origem da empresa familiar muitas vezes vem de um sonho, ou de um desafio de
uma pessoa ou grupo — os chamados fundadores (BORNHOLDT, 2005). Logo, seus vinculos
ndo se restringem ao ambito societario e econdmico, estando a organizagdo permeada também
de relacdes afetivas entre os membros. A empresa familiar, ao contrario de outros modelos de
organizacdo, tem como estrutura basilar a expectativa de perpetuidade, que ultrapassa o
ambiente empresarial, alcancando inclusive o familiar (FLORES JUNIOR; GRISCI, 2012).

Assim, devido a essa relagdo entre ambiente empresarial e familiar, pode-se dizer que
a empresa familiar deve ser analisada a partir de duas dimensdes sistémicas — empresa e
familia —, pois ¢ da interacdo entre elas que se justifica a funcionalidade e a sustentabilidade
desse modelo de instituigdo empresarial, que busca a manutencdo dos seus meios de
sobrevivéncia (ARAUJO; SURSIS; PEDROSO, 2014).

Nesse sentido, Gongalves (2000) afirma que um dos abusos mais recorrentes dentro do
ambito das empresas familiares ¢ quando a familia controladora da empresa, por ato de
vontade, resolve determinar qual o valor do lucro que sera reconhecido formalmente, além de
direcionar a sua destinagdo, embasada por interesses pessoais contrarios aos da empresa.

Trata-se de um cotidiano desafiador a constante busca pela estabilidade do lar e da
empresa. Com efeito, essa realidade complexa demanda estratégias e muito investimento dos
envolvidos, especificamente dos socios parentes, os quais muitas vezes acabam precisando de
uma consultoria externa (ARAUJO; SURSIS; PEDROSO, 2014).

A empresa familiar ¢ um organismo vivo que pode ser analisado em todas as etapas de
desenvolvimento, seja na sua origem, crescimento, apogeu ou até declinio, estando tais fases
diretamente relacionadas ao seu fundador (LODI, 1998). Nesse sentido, no que tange aos
procedimentos sucessorios, Oliveira (1999) afirma que a empresa familiar se caracteriza pela
sucessdo, de forma hereditaria, do poder decisorio, podendo ser de uma ou mais familias.

No presente artigo, adota-se o conceito de empresa familiar como aquela ligada a duas
geracdes pelo menos e cujas ligagdes familiares exercam influéncia sobre o ambito
empresarial.

No que tange as peculiaridades desse tipo de empresa, Donnelley (1976) afirma que
ndo se deve ignorar as vantagens que a vitalidade, existente no relacionamento familiar, pode
gerar para as empresas familiares. Em primeiro lugar, uma empresa familiar pode ter um
relacionamento muito bom e favoravel com a comunidade empresarial € com a sociedade em
geral, em razdo do respeito inspirado pela familia proprietaria. Em segundo lugar, em grande
parte dos casos a estrutura interna da empresa ¢ caracterizada por mais lealdade e dedicagdo
do que nos outros modelos. Em terceiro lugar, os proprietarios e os administradores sdo um
grupo coeso que estd genuinamente interessado no destino da companhia, inclusive em
relag@o as suas responsabilidades sociais demandadas pela necessidade de manter o prestigio
da familia. Por fim, em decorréncia do anterior, os objetivos e diretrizes da firma sdo mais
coerentes e continuos (DONNELLEY, 1976).

Quando comparadas com outros modelos de empresa, aquelas que sdo familiares
tendem a ter uma visdo de longo prazo sobre os seus negocios. Em outras palavras, seus



WU WLALLIMVO VW VIRV (U AL A By A ST ).

Quando comparadas com outros modelos de empresa, aquelas que sdo familiares
tendem a ter uma visdo de longo prazo sobre os seus negocios. Em outras palavras, seus
investimentos ndo sdo passageiros ou arriscados em troca de ganhos de curto prazo
(ALVARES, 2003). Assim, em comparagdo com as empresas de capital aberto, as familiares
ndo sdo escravas das bolsas de valores mobiliarios, nem estdo sempre pressionadas pelos
resultados trimestrais. Tratam-se de empresas com mais liberdade de administragdo e de
atuagdo no mercado, visto que estdo sujeitas a pressdo menor € ao controle publico menos
intenso (ALVARES, 2003).

Uma outra diferenca entre elas se encontra no ambito da lideranga, pois as empresas
familiares t€m maior estabilidade e certeza sobre quais chefes prevalecerdo na empresa.

Assim, com um planejamento sucessorio bem efetuado, a hierarquia na linha
sucessoria se torna clara para todos os integrantes da empresa, minorando a tendéncia de luta
por posigdes, em comparacao com as empresas de capital aberto.

2.1 O sucessor

O procedimento sucessorio ¢ complexo, delicado e pode culminar em danos
irreparaveis a organizacdo caso ndo seja realizado da forma correta. O sucessor dentro de uma
empresa familiar tem grandes desafios, dentre os quais dois se destacam.

No processo sucessorio o fundador ndo deixa para o herdeiro apenas um conjunto
patrimonial: os seus descendentes se tornam soOcios ndo escolhidos voluntariamente e
membros de uma familia empresaria por consequéncia (BERNHOEFT; GALLO, 2003). No
entanto, tal situacdo torna o processo sucessorio muito complexo e aqui reside um dos
principais problemas da sucessdo familiar: a maioria dos herdeiros e das familias ndo esta
preparada para as dificuldades.

Conforme Lodi (1998) afirma, um dos principais desafios da nova geracdo de
administradores ¢ ter credibilidade dentro da empresa. Conquistar a confianca de funcionarios
e clientes ndo ¢ simples e o primeiro passo a ser dado ¢ orientar-se com responsabilidade,
¢tica e muita dedicacdo ao trabalho. Observa-se que este ponto envolve ndo apenas a
preparagdo do sucessor, mas também uma preparagdo prévia da empresa, a qual possui um
modo proprio de gestdo ao longo do tempo. As comparagdes entre a antiga € a nova gestao,
assim como as criticas a esta ultima, sdo inevitaveis (WERNER, 2004). No entanto, uma
atitude de respeito e apoio do sucedido ao sucessor ajuda a mitigar essa situacdo, bem como
uma preparagao anterior da pessoa juridica.

Outro erro comum das empresas € nao considerar a necessidade de sucessdo da
administracdo como uma questdo permanente. Imprevistos podem ocorrer e fazer surgir de
modo instantdneo a necessidade de substituicdo de um administrador por outro. Assim, no
caso de uma empresa despreparada surge uma situagao critica: a sucessao ¢ imprescindivel,
porém, o sucessor nao tem a menor condi¢do de assumir o negocio, justamente por se tratar
de um cenario completamente diferente para ele. Logo, o novo administrador devera arrumar
um modo de entender rapidamente a estrutura da empresa, das pessoas envolvidas e a relagao
com funcionarios, clientes e fornecedores (MAMEDE; MAMEDE, 2014).

A sucessdao bem-sucedida segundo Gersick et al (1997) depende muito da preparacao
alinhavada pela empresa. Um bom exemplo ¢ a Apple. Nao obstante Steve Jobs ser uma
figura central na empresa, seu fundador e icone pop, o seu falecimento ndo causou danos
irreversiveis a organizagao, pois Tim Cook foi exaustivamente preparado pelo proprio Jobs,
no decorrer de cinco anos, para assumir a diretoria da empresa.

Segundo alguns autores, para que o procedimento sucessorio tenha éxito, os
sucessores devem principiar a carreira na empresa em um momento anterior a entrada nos
cargos de diretoria, iniciando de baixo e paulatinamente caminhando em direcdo ao topo.
Assim, conforme afirma Bornholdt (2005), o sucessor ao alcancar o posto de chefia tera
conhecimento de toda a empresa, seus processos € produtos; dos procedimentos decisorios
formais e informais; das pessoas que possivelmente poderdo trabalhar sob seu comando; e,
por fim, das peculiaridades daquela organizagao.

Muitos dos fracassos das empresas familiares decorrem da dificuldade dos fundadores
e herdeiros compreenderem a necessidade de desvincular, primeiro, a empresa da vida
familiar e, segundo, o crescimento da empresa e seu lucro das demandas familiares
(BERNHOEFT; GALLO, 2003). Nesse sentido, os herdeiros devem ser educados para
assumirem o papel de acionistas e de agregar valor ao capital, muito mais do que se
prepararem para serem executivos (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

No tocante as empresas de pequeno ¢ médio porte que tém uma estrutura reduzida, o
preparo do sucessor pode ocorrer de outra maneira. Assim, ele pode entrar na empresa por
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No tocante as empresas de pequeno e médio porte que t€ém uma estrutura reduzida, o
preparo do sucessor pode ocorrer de outra maneira. Assim, ele pode entrar na empresa por
meio de um estagio, passando depois para fungdes técnicas, supervisdo de um setor até
alcangar a chefia. Nesse contexto, salienta Bornholdt (2005) que quanto mais cedo e no setor
mais baixo o sucessor iniciar, mais conhecimento ele tera da empresa familiar e mais chance
de dar certo o procedimento sucessorio tera.

Entretanto, essa estratégia ndo ¢ aceita como unanimidade. Para alguns autores os
sucessores devem se preparar em um ambiente externo a empresa familiar, inclusive fazendo
carreira em outra organizagdo. De acordo com tal linha de pensamento, esse modelo permite
que o sucessor desenvolva habilidades em outras organizagdes, sem vicios da empresa
familiar; adquira capacidade de administrar sem o rotulo de “herdeiro”; e conhega outras
culturas organizacionais (BORNHOLDT, 2005).

De acordo com Lanz (2013), ndo existe um modelo certo ou errado para a preparacao
dos sucessores: o importante ¢ que cada familia estabeleca o seu modus vivendi. Em relagdo a
discussdo sobre a necessidade dos futuros herdeiros iniciarem as suas atividades profissionais
na empresa, ou buscarem adquirir experiéncia prévia no mercado de trabalho, o autor afirma
mais uma vez que ndo existe certo ou errado. No entanto, uma experiéncia fora da empresa
pode ser muito enriquecedora, pois 0 jovem executivo pode trazer novas ideias, conhecer
outros sistemas de gestdo e, principalmente, serd exposto a um ambiente em que ndo estara
protegido (LANZ, 2013). De qualquer modo, o futuro sucessor deve adquirir certas
habilidades bésicas de se comunicar, de negociar, de planejar e de participar da resolugdo de
conflitos, trabalhando dentro ou fora da empresa da familia.

2.2 O sucedido fundador

O fundador da empresa ¢ uma figura extremamente importante, que muitas vezes
representa mitos como histéria, atos e simbolismo, permeados até¢ de fantasias
(BORNHOLDT, 2005). Ele deve ser uma pessoa com imaginagao e visdo de mercado, capaz
de colocar na pratica planos criativos (GONCALVES, 2000).

Nesse sentido, ¢ importante ressaltar que a sucessao também ¢ um desafio para aquele
que deve deixar a empresa, uma vez que se trata do fundador da organizacdo, daquele que
imprimiu uma identidade organizacional e tem lacos afetivos com o negécio (MAMEDE;
MAMEDE, 2014). Assim, a divisdo do poder pode afetar diretamente a visdo do sucedido, na
medida em que ele, agindo racionalmente em prol da continuidade da empresa, passa a sentir
que esta “fora” das decisdes (FLORES JUNIOR; GRISCI, 2012).

Conforme Scheffer (1995) afirma, no momento de transi¢do da lideranga o sucedido
passa por varios desafios psicologicos: ele se da conta da sua aposentadoria, passa a ter medo
da morte e da perda do poder. Assim, de acordo com Bornholdt (2005) o sucedido precisa de
tanta ou mais ajuda no processo do que os provaveis sucessores. “Passar o bastdo” é uma
tarefa delicada que demanda planejamento, aprendizado, dominio de novas tecnologias ¢
muita preparagao.

2.3 Desafios no processo de sucessio em empresas familiares

Para serem realmente compreendidas as empresas familiares devem ser estudadas a
partir dos vinculos estabelecidos, dos valores da empresa e da familia, da cultura familiar, dos
papéis familiares e empresariais exercidos por cada membro e, por fim, das questdes de
distribuicao de poder e hierarquia (ARAUJO; SURSIS; PEDROSO, 2014).

Nesse contexto, situagdes delicadas podem ser analisadas como o ajuste entre os
modos e estilos de lideranca dos altos executivos, modelos de desenvolvimento da empresa,
confusdo entre conflitos familiares e empresariais € conluio entre varios membros da familia
(ALVARES, 2003).

Nao existe um modelo ideal para a sucessdo de empresa familiar, pois ndo existem
modelos idénticos: cada caso tem peculiaridades que demandam uma andlise propria
(BORNHOLDT, 2005). O processo de sucessdo ¢ extremamente delicado, pois envolve
mudangas das regras sobre as tomadas de decisao (BORHOLDT, 2005). No entanto,
problemas cronicos desse modelo de firma, como o tdo conhecido “nepotismo”, pratica que
busca promover parentes mais em razao das relacdes familiares do que pela competéncia,
podem ser evitados.

Araujo (2015) afirma que Matos, Bornholdt e Dias (2011) apontaram os principais
paradoxos e desafios enfrentados na relagdo entre os sistemas familiar e empresarial, dentre
os quais cumpre destacar: 1) em primeiro lugar o negoécio OU em primeiro lugar a familia; 2)
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paradoxos e desafios enfrentados na relacdo entre os sistemas familiar e empresarial, dentre
os quais cumpre destacar: 1) em primeiro lugar o negécio OU em primeiro lugar a familia; 2)
discutir os problemas em casa OU nao levar os problemas para casa; 3) distribuir dividendos
OU reinvestir no negocio; e 4) sucessor da familia OU sucessor do mercado.

Nesse ambito, segundo Lanz (2013), os desafios da sucessdo geracional na empresa
podem ser analisados sob trés aspectos: o da preparacdo do sucedido; o da preparagdo da
empresa; e o da preparacao do sucessor.

Quanto a preparacdo da empresa, o principal desafio ¢ deixa-la pronta para a sucessao
em perfeita ordem e ndo em uma situacdo em que meses ou até mesmo anos seriam
necessarios para sanar os problemas herdados. Expressamente, a empresa deve apresentar
uma curva satisfatoria de vendas, sistemas gerenciais eficientes e, acima de tudo, uma
rentabilidade no minimo igual ou superior & média do mercado (LANZ, 2013).

Além disso, as equipes de gestores da empresa também devem ser gradualmente
preparadas para a chegada do novo dirigente, com énfase no direcionamento estratégico do
negocio formalizado em planos e com a introducdo paulatina de ferramentas de gestdo e
planejamento. Em outras palavras, o corpo de gestores precisa ser instruido para se adequar a
qualquer novo dirigente que venha a assumir a direcdo da empresa, tornando a gestdo mais
profissional e menos vinculada a pessoa do sucedido, algo muito comum nas empresas
familiares (LANZ, 2013).

Por fim, uma regra de ouro no planejamento das empresas familiares ¢ que as normas
de saida para o sucessor precisam estar claras, definidas e ser entendidas por todos, de modo a
beneficiar a empresa, possibilitando medidas como, por exemplo, a demissdo do presidente da
empresa, ainda que membro da familia, se ele ndo se mostrar apto ou competente para seu
novo papel de lider empresarial e se for mais vantajoso para a companhia (LANZ, 2013).

No que se refere a preparacao do sucessor, um dos grandes desafios ¢ o estimulo para
o desenvolvimento desde cedo de certas habilidades basicas, inerentes ao futuro cargo que ira
exercer, tais como: comunicar-se, negociar, planejar e participar da resolucdo de conflitos.
Assim, os sucedidos, normalmente os pais, ndo devem esconder e proteger os filhos, mas
justamente o contrario; expd-los na empresa sempre que possivel para que passem por
experiéncias desafiadoras como a coordenagcdo de processos de certa complexidade e,
posteriormente, o gerenciamento de areas de maior visibilidade (LANZ, 2013).

Em sintese, nao basta dar uma posi¢cdo e um cargo ao jovem membro da familia que
vai trabalhar na empresa. O certo ¢é tragar um plano de carreira que permita, a longo prazo,
preparar-lhe para a sucessdao na empresa.

2.4 Geracao bem sucedida

No Brasil as empresas familiares sdo extremamente populares. Segundo dados do
Departamento Nacional de Registro do Comércio (DNRC), entre os anos de 1985 e 2005, das
8.915.890 empresas constituidas na forma de firmas individuais, sociedades limitadas e
anonimas — nos setores de agrobusiness, indistria e servigos —, estima-se que 90% sejam
familiares (COSTALINGA; DIRSCHBAUM; PRADO, 2011). No entanto, conforme dados
do SEBRAE (2016), aproximadamente 30% chegam a segunda geracdo e 5% a terceira
(GESTARE, 2010). As causas dessa elevada mortalidade sdo diversas, mas estdo relacionadas
principalmente com a falta de planejamento e de governanga nos trés circulos existentes:
gestdo, familia e propriedade (COSTALINGA; DIRSCHBAUM; PRADO, 2011).

A partir do exposto acima indaga-se: quais os procedimentos adotados pela geracao
bem sucedida? Como ja& analisado acima, ndo existe uma formula de sucesso a ser seguida
pelas empresas familiares, uma vez que cada caso demanda uma andlise particular. No
entanto, existem alguns parametros que podem ser apontados a partir da identificagdo de
pontos em comum na maioria das firmas bem sucedidas.

As empresas familiares oferecem intimeras possibilidades de agdo e garantem
autonomia para os seus membros. No entanto, as empresas demandam a habilidade de superar
adversidades e tornar o negocio viavel (ARAUJO; MALUSCHKE; PEDROSO, 2016).

Em relagdo a interacdo entre o ambito familiar e empresarial, os administradores
devem estabelecer diretrizes e restrigdes formais para que a participacdo familiar atue apenas
at¢ o momento em que ela contribua para o fortalecimento da empresa (DONNELLEY,
1976).

Outra caracteristica das empresas de sucesso e duradouras ¢ a capacidade de fixar
bases solidas, ou seja, principios e valores compativeis entre si. Assim, mesmo com as
mudancgas constantes do mercado elas terdo flexibilidade e condi¢des suficientes para se
adaptarem ao novo mercado (BERNHOEFT; MARTINS; MENEZES, 1999). Em outras
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mudangas constantes do mercado elas terdo flexibilidade e condig¢des suficientes para se
adaptarem ao novo mercado (BERNHOEFT; MARTINS; MENEZES, 1999). Em outras
palavras, o futuro da empresa nao esta desvinculado do seu passado, de modo que esse deve
servir como base, e ndo como obstaculo, para as mudangas necessarias na empresa.

Outra caracteristica que contribui para o sucesso das empresas familiares ¢ a
implementa¢do de governanga corporativa. Trata-se de agdo que decorre de regras claras e da
transparéncia da empresa nas informagdes prestadas e na atuagdo da sua gestdo, construindo
assim os alicerces para a manutengdo da empresa familiar. A estruturagdo e o
desenvolvimento da governanga corporativa na empresa familiar sdo o primeiro passo para
um processo de mudanga da empresa, que paulatinamente adquire mais credibilidade e
profissionaliza¢do. Ademais, a transparéncia nas relacdes entre propriedade e gestdo reduz os
possiveis conflitos existentes, aumentando a chance de perpetuidade da empresa (VELLOSO,
2012).

Conforme afirma Bornholdt (2005), quando a implementacdo da governanga ocorre
pelo setor de gestdo ela normalmente se d4 tendo em vista o planejamento estratégico. Nesse
sentido, na maioria dos casos sdo identificadas trés questdes importantes, porém criticas: a
tecnologia, o capital e a gestdo. No tocante a tecnologia, os instrumentos de governanca
avaliam se a empresa estd se atualizando tecnologicamente e como ¢ planejado o seu
desenvolvimento a longo prazo. Em relacdo ao capital, se discute a demanda de capital para o
crescimento e a necessidade de financiamento tendo em vista os dois principais modelos de
financiamento corporativo: o bancéario ou o contratual — com o ingresso de novos socios. Por
fim, no que diz respeito a gestdo, a governanca trabalha a necessidade de pessoas para uma
administracdo competente, decidindo por exemplo entre o desenvolvimento de herdeiros
executivos, ou a contratacdo de administradores fora da familia (BORNHOLDT, 2005).

Todas as trés questdes acima expostas sdo assuntos de planejamento estratégico e que
remetem para a implementagdo de medidas de governanca corporativa, juntamente com um
acordo societario. Nesse sentido, a geracdo bem sucedida no processo sucessorio depende
muito de um processo de governanga que permita a redugdo de conflitos, que incentive a
adesdo dos funcionarios e socios da empresa e que melhore a qualidade dos relacionamentos
dentro das proprias familias empresarias (BORNHOLDT, 2005).

Nesse contexto, afirma Velloso (2012) que as necessidades de implementagdo das
regras de governanca corporativa sdo parecidas tanto para os consultores quanto para os
membros das familias, visto que além da gerag@o de valor para o mercado, a governanga gera
profissionalizagdo e perpetuagao do negocio.

3 METODOLOGIA

Em qualquer trabalho de pesquisa cientifica, a escolha e delimitagdo da metodologia é
extremamente importante. E por meio dela que as técnicas de pesquisa serdo avaliadas, assim
como a geracdo e verificacdo dos dados estudados. Com efeito, no presente trabalho busca-se
utilizar um procedimento metodologico que contribua com os objetivos propostos.

Nesse sentido, a presente pesquisa utiliza um recorte qualitativo, pois ndo tem que
buscar dados ou informagdes que confirmem as suas suposi¢des. Conforme discorre Godoy
(2005) a pesquisa qualitativa ndo parte de hipdtese estabelecida. Ao contrario, o trabalho
partira de ideias amplas que ao longo do seu desenvolvimento irdo se tornar mais especificas.
A pesquisa qualitativa entdo sera tratada a partir de um enfoque indutivo no exame de seus
dados. Em outras palavras, trata-se de uma ideia ampla que serd delimitada ao longo do
estudo.

No tocante aos meios técnicos de investigacdo, a pesquisa adotada utilizard como
procedimento de coleta o estudo de caso. Assim, em razdo inclusive do primeiro recorte
qualitativo, serd analisado e discutido um caso de sucesso de forma aprofundada, visando
identificar e analisar os desafios das sucessdes em empresas familiares. Conforme afirmam
Acevedo e Nohara (2007) o modelo de estudo de caso se caracteriza pela analise profunda e
detalhada de um objetivo, que pode ser tanto de individuos quanto de organizacdes. Essa
estratégia demanda a utilizagdo de técnicas de coleta de dados, que no caso concreto sera
realizada segundo o modelo de “entrevistas”. Cumpre observar que conforme os autores
citados acima, ao contrario das pesquisas experimentais, o recorte de estudo de casos nao
manipula varidveis independentes, pois ele se preocupa com questionamentos como “com” e
“por que” e ndo com eventos comportamentais.

A pesquisa realizada de forma descritiva tem como intuito descrever o fendomeno
analisado, além de compreender as relagdes nele envolvidas. Cumpre destacar que em
momento aleum ela tem o intuito de investigar tais fendmenos: no entanto. a despeito dessa




A pesquisa reéalizada de€ Iorma descritiva tem como 1ntuito descrever o renomeno
analisado, além de compreender as relagdes nele envolvidas. Cumpre destacar que em
momento algum ela tem o intuito de investigar tais fendmenos; no entanto, a despeito dessa
caracteristica, os conhecimentos produzidos por ela sdo essenciais para a pesquisa explicativa
(ACEVEDO; NOHARA, 2007).

3.1 Unidade de caso

A empresa estudada foi fundada no més de abril de 1968, na cidade de Araxa (MG). A
sua origem esta ligada a linha de transporte urbano Araxa/Barreiro, adquirida naquele ano da
antiga Empresa Java. Nessa época a empresa contava com trés onibus. O seu fundador foi o
socio-diretor Lourival Pereira de Andrade, juntamente com trés irmaos que cuidavam de
outros negocios na cidade de Carmo do Paranaiba (MG).

Com a presenga das mineradoras em Araxd no final da década de 60 e inicio dos anos
70, a empresa comecou a investir em fretamento industrial, aumentando gradativamente os
investimentos neste segmento que atualmente € seu foco.

Em 1982, com o falecimento de seu fundador, a Andrade passou a ter a direcdo de
mais dois novos socios familiares. Entre 1994 e o ano de 2000 a sociedade foi reformulada,
permanecendo apenas os socios Carlos Emilio de Andrade e Pedro Eustaquio de Andrade. No
final de 2014, o socio Carlos Emilio de Andrade e sua esposa Luciana Teixeira compraram as
cotas de Pedro Eustaquio de Andrade.

Atualmente a empresa ¢ administrada por Carlos Emilio de Andrade, nascido em
1964, em Araxa (MG) e formado em direito pela Universidade de Uberaba (MG).

Hoje a empresa possui 63 onibus e 123 funcionarios diretos. A diretoria da empresa ¢
composta por um sécio-diretor financeiro, gerente comercial, gerente de transporte, gerente
de manutengdo, gerente de sistema de gestao integrada e gerente de recursos humanos.

Procurando cada vez mais o aperfeicoamento ¢ modernizagdo a Andrade implantou o
Sistema de Gestdo Integrado e o tem reconhecido através das certificagcdes ISO 9001:2008,
ISO 14001:2004 e OSHAS 18001:2007 em 18/09/2013, firmando sua preocupacdo constante
com a qualidade dos servicos prestados, com a preservacdo do Meio Ambiente € com a
Saude e Seguranca do Trabalho.

3.2 Procedimentos da pesquisa e instrumento

Os participantes da presente pesquisa sao: o socio-diretor que assumiu a empresa no
primeiro processo sucessorio, sendo filho do fundador que ndo se encontra mais na estrutura
da empresa, e o gerente de transporte. Este trabalha na empresa desde a ultima gestdo, tendo
participado da transi¢do geracional. Sua percepgao resgata os aspectos da gestdo do fundador,
bem como permite uma analise comparativa critica.

Gil (2012) afirma que a entrevista pode ser descrita como a técnica que envolve duas
pessoas em uma situagdo “face a face”, na qual uma formula questdes e outra as responde.
Nesse sentido, Acevedo e Nohara (2007) afirmam que as perguntas sdo feitas oralmente ao
entrevistado e que sua grande vantagem ¢ que ele pode esclarecé-las ao entrevistador, além de
discuti-las de forma mais abrangente. Ja a entrevista informal assemelha-se a uma conversa,
com a diferenca de que o seu intuito ¢ coletar dados sobre o problema.

O estudo de caso foi realizado por meio de uma entrevista semiestruturada com o
administrador e sécio da empresa (segunda geracdo) e com o Unico funcionario que trabalha
na companhia desde a época dos seus fundadores (primeira geracdo). Em razao da localizagdo
da empresa no interior de Minas Gerais, a entrevista foi realizada por meio de ligacao
telefonica, o seu contetudo foi gravado em 4udio e, posteriormente, transcrito. A escolha dessa
companhia se deu por inimeros fatores, trata-se de empresa tipicamente familiar, consolidada
no mercado hé anos, com boa reputacdo, portadora de trés certificados de qualidade e que
passou por diferentes processos sucessorios. O material coletado foi analisado no capitulo 4,
trata-se de uma andlise de conteido que visa comparar os dados obtidos com o referencial
teorico apresentado. Para atingir os objetivos propostos, foram selecionados e reproduzidos de
modo fiel os principais trechos da entrevista.

4 DISCUSSAOQ

As empresas familiares lidam diariamente com desafios que tém impacto na
estabilidade tanto do negdcio quando da familia. Assim, elas requerem estratégias, muito
investimento e, muitas vezes, assisténcia de consultores. Ademais, as empresas familiares
naceam notr dilemac arte envolvem demandac familiaree como: <nictentahilidade doméctica



estabilidade tanto do negdcio quando da familia. Assim, elas requerem estratégias, muito
investimento e, muitas vezes, assisténcia de consultores. Ademais, as empresas familiares
passam por dilemas que envolvem demandas familiares como: sustentabilidade doméstica,
funcdes familiares e histérias de vida; assim como dilemas que envolvem demandas da
empresa como: competitividade, sustentabilidade empresarial e profissionalizagdo da equipe.
(ARAUJO; MALUSCHKE; PEDROSO, 2015). O presente trabalho busca identificar quais os
fatores que contribuem com o €xito no processo de sucessao frente aos desafios dessa fase.

Primeiro foi entrevistado o socio- diretor que, ao ser questionado sobre por que a
empresa analisada pode ser considerada familiar respondeu:

A empresa pode ser considerada familiar, pois ao longo de todos esses anos foram
socios e diretores apenas parentes. Ela foi fundada pelo meu pai e por trés irmaos
dele, depois assumimos eu € meu primo e atualmente os socios sdo eu e minha
mulher. Nesse sentido, a sucessdo da administracdo ocorreu por duas geragdes sim,
pois o administrador era o meu pai, depois eu e meu primo assumimos a fung¢ao e
atualmente apenas eu sou o administrador. Em relagdo ao controle do capital, ele
sempre ficou nas maos de dois ou mais membros da familia.

Conforme exposto acima, a empresa aqui analisada € tipicamente uma empresa
familiar seja pela definicdo de Martins, Menezes e Bernhoeft (2009), seja pela defini¢do de
Lodi (1998). Afinal, trata-se de uma companhia em que foram socios e/ou administradores
apenas irmaos, sobrinhos e cOnjuges e que ja estd em sua segunda geracdo. Ademais, a
orientacdo da empresa esta diretamente atrelada a base familiar, de modo que o proprio nome
da companhia “Viagdo Andrade” ¢ o sobrenome dos socios-fundadores “Andrade”.

Sobre as vantagens de uma empresa familiar, nas palavras do sécio-diretor:

As vantagens de uma empresa familiar sdo vocé ter conhecimento do seu sdcio, vocé
saber tanto os pontos positivos quanto os negativos, normalmente a confianga, essa
distribui¢@o de tarefas que ¢ uma vantagem de ter uma sociedade. Vocé€ normalmente
conhece a pessoa que € o seu socio, sabe exatamente com que vocé esta lidando e
ndo tem tanta surpresa.

Conforme o exposto por Donnelley (1976), as vantagens de uma empresa familiar
estdo relacionadas com a estrutura interna da organizag¢do, que pode ser caracterizada por
mais lealdade e dedicagdo do que em outros modelos. Essa ideia vai ao encontro com o
exposto pelo socio-diretor quando este afirma que em uma sociedade familiar os s6cios t€m
mais confianca entre si. J4 Belmonte e Freitas (2013) afirmam que uma das vantagens ¢é
conhecer exatamente quem sdo os socios, assunto muito enfatizado pelo entrevistado, que
aduz ser extremamente vantajoso saber as qualidades e os defeitos daquela pessoa com quem
se trabalha. As vantagens da empresa familiar sdo muitas, uma base de confianca e de
conhecimento sobre os administradores e s6cios ¢ muito importante, como os autores e
entrevistado salientaram.

Ja em relacdo as desvantagens de uma empresa familiar, de acordo com o entrevistado:

Essa proximidade que a0 mesmo tempo ¢ uma vantagem em uma empresa familiar,
ela se torna uma grande desvantagem quando confundida e isso normalmente
acontece. Os socios e administradores devem ter muito bom senso para que isso nao
ocorra, pois as pessoas tendem a confundir o profissional com o familiar. Uma outra
coisa, ¢ que normalmente os problemas em empresas familiares tomam propor¢des
muito maiores, pois as pessoas envolvidas levam as criticas e os conflitos para o
lado pessoal muito rapido. Assim, além dos problemas na empresa, voc€ passa a ter
problemas na familia.

Sobre essa questdo Belmonte e Freitas (2013) apontam como desvantagem a falta de
separacdo entre o que ocorre na empresa € o que deve ser vivenciado na familia. Essa
afirmacdo embasa teoricamente a fala do entrevistado, que foi enfatico ao apontar como
principal desvantagem a confusdo entre o pessoal e o familiar. Um outro ponto muito
interessante da entrevista foi o diagnostico apresentado pelo socio de que problemas simples,
que seriam considerados normais em uma companhia ndo familiar, tendem a ganhar
proporc¢des enormes quando ocorrem em empresas familiares.

Em relacdo a sucessao na empresa, questionou-se sobre a causa do processo sucessorio
na organizagdo e como este ocorreu; se ele foi planejado. De acordo com o entrevistado:

A causa do nosso processo sucessorio foi a morte do Lourival, sdcio-diretor, o0 meu
pai, e logo depois veio a morte de um segundo socio que foi o Antonio. Esse
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A causa do nosso processo sucessorio foi a morte do Lourival, sdcio-diretor, o meu
pai, e logo depois veio a morte de um segundo socio que foi o Antonio. Esse
processo sucessorio ndo foi planejado, foi uma morte muito repentina e isso trouxe
num primeiro momento uma situagdo delicada para a empresa.

No que tange a um processo sucessorio nao planejado, vale destacar que segundo Lodi
(1998) o nascimento de uma empresa familiar a partir da segunda geragdo se da como
consequéncia de duas situagdes: quando o fundador da empresa abre o caminho para o
sucessor entre os antigos membros, ou quando os proprios herdeiros precisam justificar sua
ascensdo aos cargos de diretoria. No processo sucessorio da empresa entrevistada a segunda
geracdo passou a comandar a empresa, originando a empresa familiar, em razdo do
falecimento do so6cio, o que se enquadra na segunda situacdo descrita por Lodi (1998).

Durante a entrevista o atual socio-diretor informou que tinha muito pouco tempo de
experiéncia na empresa antes da transi¢dao. Segundo o entrevistado:

Eu ja tinha algum conhecimento da empresa. Eu estudava fora, mas havia retornado
para Araxa e 14 permaneci por seis meses até que Lourival, meu pai, morreu e eu me
vi diante da necessidade de ter que assumir os negdcios. Nesses poucos meses eu
consegui adquirir um pequeno conhecimento do negécio. Contudo, o outro sécio, o
Pedro, era uma pessoa mais velha e ndo tinha nenhum conhecimento do negdcio em
si. Ele atuava em outro segmento, era professor.

Sobre a necessidade do sucessor trabalhar na empresa antes de assumir um cargo da
diretoria, dispde Bornholdt (2005) que duas sao as possibilidades: (I) o sucessor pode assumir
funcdes na empresa familiar de modo a ter mais conhecimento de todo o funcionamento da
organizacao caso ele comece nos setores mais baixos e, dessa forma, progrida paulatinamente
até atingir a chefia; ou (II) pode ser adotado o modelo no qual o herdeiro trabalha antes em
uma outra empresa, o que € vantajoso, pois o sucessor pode desenvolver suas habilidades sem
nenhum rétulo de “herdeiro” ou vicios familiares, muito pelo contrario, ele pode ter acesso a
outras culturas organizacionais.

Com o falecimento de um dos so6cios fundadores, a empresa passou por um processo
sucessorio, assumindo dois novos socios: o entrevistado, Carlos Emilio, e seu primo, Pedro
Andrade, que atualmente ndo se encontra mais na companhia. No momento da primeira
sucessdo, apesar do socio entrevistado ndo ter tido tempo de progredir de forma paulatina nos
cargos da empresa, ele adquiriu em seis meses de trabalho o minimo de conhecimento para se
situar na companhia. J& o outro socio, Pedro, que também participou dessa primeira sucessao,
na época trabalhava em outra area, mas era mais velho e tinha mais experiéncia. Com efeito,
ambos tinham outras habilidades que permitiram que a empresa se mantivesse no mercado e
se desenvolvesse.

Outra questdo intimamente ligada a tal pergunta foi se houve alguma preparagao
prévia dos funcionarios e do sucessor para 0 momento de sucessao. A resposta do entrevistado
foi que: “Nao teve nenhum planejamento”.

Ao analisar-se tais questionamentos cabe notar o entendimento de Bernhoef ¢ Gallo
(2003) de que o processo sucessorio ndo pode ser visto como um conjunto patrimonial
deixado aos herdeiros. Pelo contrario, a questdo ¢ extremamente complexa. Mamede e
Mamede (2014) trabalham a ideia de que o maior erro das empresas € ndo tratar a sucessao
como uma questdo permanente € que o grande problema surge quando, diante de uma
situacdo inesperada, o sucessor precisa assumir a direcdo da empresa sem ter a menor
condi¢do. No caso em tela, apesar do despreparo dos sucessores, eles conseguiram contornar
a situacdo e fazer a empresa crescer.

Diante desse contexto, quais eram os principais desafios encontrados no periodo da
sucessao, sobre dois aspectos: a) para a empresa; b) para o sucessor.

O maior desafio para a empresa foi manter a confianga que a empresa ja tinha no
mercado, melhor dizendo, foi reconquistar essa confianga dos clientes e dos
funcionarios. Nio tivemos muitas dificuldades. Isto porque o momento era outro, a
concorréncia também ndo era grande em Araxd e na regido. Mas nos precisamos
trabalhar, mostrar que éramos capazes de continuar com o mesmo trabalho jeito feito
pelos primeiros socios e até mesmo de melhora-lo.

Donnelley (1976), ao discursar sobre as vantagens das empresas familiares, foca no
bom relacionamento que a empresa familiar detém com a sociedade em geral e com a
comunidade empresarial e, por conseguinte, com o grande respeito em relacao a tal familia.

L.ogico aque foi um desafio para os sucessores da Viacio Andrade Ltda. manter o



bom relacionamento que a empresa lamiliar detem com a sociedade em geral € com a
comunidade empresarial e, por conseguinte, com o grande respeito em relagao a tal familia.

Logico que foi um desafio para os sucessores da Viagdo Andrade Ltda. manter o
respeito da comunidade empresarial com relagdo a familia. Por essas razdes, Lodi (1998)
afirma que ndo ¢ simples para a nova geragao de administradores conquistar a confianga tanto
dos funcionarios quanto dos clientes. O desafio ¢ muito mais abrangente do que a propria
preparagdo da pessoa que serd o sucessor, pois depende de uma preparagdo da empresa
também.

Quanto as principais dificuldades encontradas pelos sucessores, a resposta foi:

Vale destacar como uma dificuldade encontrada por nds: administrar os outros
socios. Foi muito dificil conquistar a confianca deles. Eles sempre alegavam que
noés ndo tinhamos experiéncia, que ndo sabiamos o que estava acontecendo. Além
disso, tivemos que mostrar para eles que 0 negocio nio consistia na visio que
todos tinham sobre ele. Transporte ¢ um ramo que tem um volume de dinheiro
muito grande, porém uma lucratividade muito baixa. Além disso, outro grande
desafio, foi mostrar a eles quais eram as necessidades da empresa. Isto se deu que,
nesse periodo de sucessdo, foi preciso conter o apetite deles em relagdo a
distribui¢do de capital — distribui¢do de lucros — para ndo sacrificar a empresa.
(Grifos nossos).

Por fim, visando saber se a empresa sofreu impactos com a sucessdo €, em caso
positivo, quanto tempo ela demorou para se recuperar e voltar a crescer, foi questionado ao
entrevistado se o processo sucessorio obteve €xito. Sobre tal, o entrevistado disse:

O principal impacto foi esse realmente, foi a sangria da empresa. Quando eu falo
sangria, digo sobre a distribuicdo de lucros, nés ndo tivemos reinvestimentos
necessarios, em fungdo das pessoas ndo entenderem que isto € uma necessidade vital
para uma empresa de transporte, vocé tem que deixar uma sobra grande do seu lucro
para ser reinvestido, se vocé quer se manter ativo e competitivo nesse ramo. NOs
demoramos depois dessa sucessdo, em média 15 anos para voltar ao ponto inicial,
foi um tempo que nds perdemos muito mercado, como nods tivemos uma briga
societdria séria, nds abrimos muito espaco para 0s nossos concorrentes, em fungao
das pessoas ndo entenderem o ramo de transporte, conforme ja foi dito.

Os problemas apontados pelo entrevistado sobre os obstaculos do processo de
sucessdo foram discutidos por Mamede ¢ Mamede (2014) ao afirmarem que algumas
empresas nao se recuperam do processo de sucessdo ¢ acabam indo a faléncia, alienando o
negocio para um terceiro ou deixando de seguir o ritmo de ascensdo da administragdo
anterior. A despeito da companhia analisada ter conseguido se recuperar ¢ hoje ser uma
empresa respeitada e consolidada na area, como o entrevistado afirmou, ela demorou
aproximadamente 15 anos para conseguir se reerguer. Durante esse periodo a empresa além
de ter prejuizos, deixou de lucrar, de modo que teve sua estrutura e a sua saude financeira
muito afetadas.

Interpretando os impactos da sucessdo, Donnelley (1976) afirma que os
administradores devem estabelecer diretrizes e restri¢des formais para a participagdo familiar,
pois ¢ fundamental que haja um equilibrio entre os interesses da companhia e da familia.
Bernhoeft e Gallo (2005) t€ém uma opinido parecida quando afirmam que muito dos fracassos
das empresas familiares sdo consequéncia da dificuldade de desvincular o crescimento da
empresa € o seu lucro das demandas familiares. No caso em tela, apos o falecimento de dois
socios, inclusive o administrador, a postura de alguns socios de confundirem interesses
familiares e pessoais, como apontados pelos autores acima, estava no centro da disputa, o que
culminou em expressiva perda de capital da empresa. Assim, a empresa conseguiu se reerguer
apenas com a entrada dos dois novos sécios € com a saida dos socios fundadores que ainda se
encontravam na companhia.

Na visdo do entrevistado o processo de sucessao vivenciado foi bem-sucedido e, nas
palavras dele, ocorreu nas seguintes dimensoes:

Hoje, eu posso falar que ele foi 100% bem- sucedido, tanto que depois da primeira
sucessdo na qual eu e o Pedro entramos na Viagdo Andrade, com os outros dois
irmio e demais herdeiros, noés conseguimos comprar a parte de todos os outros,
ficando eu e o Pedro por mais um periodo. Depois como eu ¢ o Pedro por ja
tinhamos errado numa primeira vez, fizemos uma ciséio da nossa sociedade e hoje a
sociedade se restringe a Carlos Emilio de Andrade e sua esposa.

Conforme o exposto, ndo existe uma formula de sucesso que deve ser seguida pelas
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Conforme o exposto, ndo existe uma formula de sucesso que deve ser seguida pelas
empresas familiares, visto que cada caso tem caracteristicas muito peculiares. Assim, o que
pode existir sdo parametros, apontados a partir da identificagdo de pontos em comum, com
base na analise da maioria das sucessdes bem-sucedidas. Conforme afirmam Araujo,
Maluschke e Pedroso (2015) as empresas familiares tém inimeros meios de agdo, entretanto,
os seus membros, normalmente dotados de muita autonomia, precisam ter a habilidade de
superar os problemas, garantindo a viabilidade do negdcio.

Para se ter uma percep¢do mais abrangente, perguntou-se ao entrevistado quais os
conselhos que ele daria a uma empresa familiar que se encontra em fase de sucessdo. De
acordo com ele:

O conselho que eu daria para uma empresa familiar que se encontra em fase de
sucessao € planejamento, explicar para todos os socios, o negocio, a lucratividade,
mostrar para eles que a disputa, a briga, todos saem perdendo né, em qualquer
sucessdo que tem briga todos saem perdendo. Vocé€ perde mercado, vocé perde
dinheiro, vocé€ tem um desgaste muito grande, entdo o melhor caminho ¢ a
negociagdo. E essa negociagdo ela tem que ser boa para todo mundo e bem honesta,
bem clara, bem visivel, sem esconder niimeros, sem qualquer tipo de empecilho.

J& a pergunta doze discutiu se no caso do entrevistado esses conselhos ajudaram.
Conforme exposto:

No nosso caso como ja disse, ela foi uma sucessdo que para ser concluida, nds
tivemos que entrar com processo de dissolugdo da sociedade. Um dos socios ndo
queria resolver a questdo da sucessdo e isso teve um custo muito alto, conforme eu
ja disse, quando o juiz determinou a dissolugdo da sociedade, esse socio resolveu
vender as cotas dele, foi onde a sucessdo voltou para a normalidade. As causas desse
processo, as principais causas desse processo, foram as desvantagens de uma
empresa familiar. Ou seja, foi confundido negoécio com familia, negdécio com
pessoal. Isso ndo combina com uma empresa, isso custa muito caro, esse € um
desgaste muito grande que deve ser evitado. Eu acho que no nosso caso, se a gente
desde o inicio tivesse contratado uma pessoa de fora para ja fazer esse planejamento
dessa sucessdo, para nao deixar chegar nesse ponto talvez todos teriam perdido
menos né, ou nao perdido nada, entdo € isso tem que ser em empresa familiar, ela
tem que ter um planejamento de sucessao.

Infere-se, ao tomar como parametro de analise a saude financeira da empresa hoje, que

a sucessao da organizagdo analisada foi bem-sucedida, porém, foi uma sucessao complicada

e que envolveu inclusive processo judicial. Entretanto, os sucessores souberam liderar e,
principalmente, gerir essa mudanga.

Nesses termos, Lanz (2013) afirma que, no que concerne a equipe de gestores, assim
como o entrevistado enfatizou, esta deve ser preparada para a entrada do novo administrador
por meio do direcionamento estratégico do negocio, formalizacdo de planos, ferramentas de
gestdo e de planejamento. Dessa forma, a gestdo precisa ser mais profissional e menos
vinculada a pessoa do sucedido, algo muito comum nas empresas familiares e que ocorreu no
processo sucessorio estudado, conforme o entrevistado fez questdo de enfatizar.

Ja Velloso (2012) destaca, também nesse sentido, a implementa¢do de governancga
corporativa por meio de a¢des de transparéncia da empresa nas informagdes prestadas, na sua
atuagdo e na sua gestdo, construindo alicerces para a manuten¢do da companhia. De acordo
com o autor, a informagdo e a transparéncia sdo importantes, pois elas fazem com que as
negociagdes ocorram de modo honesto e claro. Nesse sentido, o socio-diretor destacou na
entrevista a possibilidade de contratar empresas ou consultores especialistas em gestao
familiar para auxiliarem nesse processo.

Por fim, o entrevistado, socio-diretor, fez algumas observagdes pontuais sobre o
processo sucessorio na empresa por ele administrada, afirmando que:

Para concluir, o primeiro processo, foi um processo muito doloroso, processo de
grandes perdas, processo de grandes disputas em fungdo de ndo ter tido
planejamento, em razdo da morte do socio-diretor fundador, Lourival Pereira. Nesse
primeiro processo o desgaste foi grande e como ndo foi planejado teve um processo
de dissolugdo de sociedade que ndo foi concluido em fungdo de um acordo, mas isso
trouxe grandes perdas tanto financeiras quanto comerciais. O segundo processo
entre Carlos Emilio e Pedro, ele foi um processo planejado por 10 anos, ele foi
concluido agora no final de 2014, onde o Pedro Eustaquio saiu da sociedade. O
processo ndo trouxe perdas nem financeiras e nem comerciais para empresa, que



entre Carlos Emilio e Pedro, ele foi um processo planejado por 10 anos, ele foi
concluido agora no final de 2014, onde o Pedro Eustaquio saiu da sociedade. O
processo nao trouxe perdas nem financeiras € nem comerciais para empresa, que
conseguiu manter todo seu portfolio atual em todos seus clientes e ele foi um
sucesso. Ele foi um processo claro, que teve ganho para as duas partes. Entdo esse é
o segredo de uma sucessdo familiar, planejamento, tanto financeiro, quanto
comercial.

Um dos principais pontos apontados pelos autores para o sucesso da sucessao familiar
¢ o planejamento, seja no ambito de gestdo, de funcionarios, econdomico ou juridico.
Conforme ja dito, ndo existe uma formula para os processos sucessorios em empresas
familiares. As companhias tém caracteristicas muito diversas, atuando em diferentes setores,
de diferentes modos e com tamanhos muito distintos. Entretanto, alguns pardmetros podem
ser estabelecidos e no presente trabalho o principal fator observado para o sucesso das
sucessoOes familiares foi o “planejamento”.

Uma outra questdo importante cuida da relacdo entre os administradores e os
funcionarios. Nesse sentido, Lodi (1998) afirma que um dos principais desafios dos
sucessores ¢ a credibilidade dentro da empresa; ja4 Wener (2004) diz que comparagdes entre a
antiga e nova gestdo sdo inevitdveis, cabendo a esta conquistar os funcionarios. Por essa
razdo, foi realizada também uma breve entrevista com um funcionario que trabalha na
empresa desde a época dos seus socios-fundadores, tendo, portanto, acompanhado todo o
processo sucessorio.

As perguntas feitas foram sobre os motivos que lhe fazem permanecer hé tanto tempo
na empresa e sobre os pontos positivos ¢ desafiadores da transi¢do. De acordo com ele, a sua
permanéncia na empresa se deve as condi¢oes de trabalho proporcionadas pela organizacao e
a seriedade dos seus diretores. Ja a questdo mais desafiadora foi a separacdo da sociedade ¢ a
mais positiva foi o fato da empresa ter conseguido se desenvolver muito depois da separacao.

As respostas dadas por esse funcionario tdo antigo sdo compativeis com toda a histéria
da empresa e com 0 seu processo sucessorio.

Como ¢ possivel observar, o processo sucessorio foi marcado por uma separagdo
societaria dos antigos como 0s novos socios o que, no entanto, ndo foi empecilho para o
crescimento da empresa. A despeito desse problema, o segundo entrevistado, colaborador da
empresa, foi enfatico ao apontar as condi¢cdes de trabalho e a seriedade dos diretores da
empresa como as razdes pelas quais ele 14 permanece tanto tempo. O que confirma a
construgdo teorica de que a relagdo entre administrados e administradores ¢ fundamental para
o sucesso de qualquer processo transitorio dentro de uma companhia.

Em suma, na empresa analisada, o primeiro processo sucessorio teve algumas
dificuldades: falta de preparagdo prévia dos sucessores; confusdo dos problemas familiares
com os empresariais; enfraquecimento da empresa com a briga societaria e processo de
dissolugdo da sociedade. Entretanto, a despeito de todas essas dificuldades, o primeiro
processo sucessorio teve varios pontos positivos: a empresa conseguiu manter a confianca do
mercado; os sucessores mantiveram boa relacdo com os seus funcionarios, em razdo das
condigdes de trabalho oferecidas e da seriedade dos administradores; os sucessores
conseguiram estabelecer novas diretrizes e restricdes formais para a interferéncia familiar na
empresa; novos e importantes investimentos foram feitos na empresa. Destarte, a primeira
sucessdo pode ser considerada de sucesso, pois a pesar dos problemas societarios, a empresa
se fortaleceu no segmento, estabeleceu novas diretrizes, passou a adotar modelos de
planejamento e hoje ¢ uma companhia bastante respeitada no meio.

Por fim, o segundo processo sucessorio ocorreu de modo muito mais pacifico e solido.
Como os dois socios-administradores ja tinham passado por uma sucessdo, a saida de um
deles ocorreu de maneira amigéavel e, principalmente, de modo muito planejado. E dizer, além
da empresa ja adotar modelos de transparéncia e de qualidade que facilitaram o processo,
foram anos de preparagdo especifica para esse novo momento, tanto no ambito interno quanto
externo da companhia.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da presente pesquisa foi tracar um panorama sobre a sucessdo nas
empresas familiares no Brasil, demonstrando quais os desafios e quais os fatores que
contribuem para o éxito do processo. Ja o objetivo especifico foi analisar qual o perfil da
geracdo bem-sucedida de sucessores. Ambos os objetivos, geral e especifico, foram
alcangados no presente trabalho. Por meio de uma pesquisa tedrica e bibliografica, foi
delimitado, dentre inimeras possibilidades, caracteristicas de uma empresa familiar com um
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alcangados no presente trabalho. Por meio de uma pesquisa teorica e bibliografica, foi
delimitado, dentre inimeras possibilidades, caracteristicas de uma empresa familiar com um
processo sucessorio bem-sucedido, o que contribui para as analises teoricas futuras sobre
modelos de sucessdo bem-sucedida em empresas familiares.

O estudo de caso conclui que ndo ha apenas uma formula de sucesso para os processos
sucessorios. Como Lodi (1998) afirma, a empresa € um organismo vivo € estd em constante
mudanga. Entretanto, existem parametros basicos que podem servir como orientagdes gerais
para as empresas familiares em um momento tdo complicado como a sucessdo. Em primeiro
lugar, a geracdo bem-sucedida depende de uma empresa preparada, pois quanto mais
financeiramente estavel e estruturada a companhia estiver, mais facil serd a sucessdo. Aqui,
cabe salientar a importancia da governanga corporativa, de transparéncia dos atos de gestao e
da separagdo entre o ambito profissional e familiar. Em segundo lugar, os sucessores precisam
ser treinados, essa preparacdo pode ocorrer de varios modos, tanto dentro da empresa, quanto
trabalhando em outras firmas, o importante ¢ que o futuro administrador tenha bases solidas e
em lideranca e principalmente em gestdo. No caso discutido, a despeito da falta de
experiéncia anterior, os sucessores tinham outras habilidades que permitiram os fizeram
identificar e promover mudangas vitais para a manutencdo da empresa no decorrer do
primeiro processo sucessorio. Em terceiro lugar, contratar uma consultoria externa pode
contribuir muito para o éxito do processo. Em quarto lugar, manter a confianga dos agentes
externos - principalmente do mercado e dos clientes - e a confianga dos agentes internos -
especificamente dos seus funcionarios - ¢ um dos principais fatores de €xito na sucessdao. Por
fim, a preparagdo para a sucessdo deve ser constante, a empresa deve estar sempre estruturada
para mudancas ndo planejadas de administracao.

Cabe fazer a ressalva de que a presente pesquisa teve limitagdes que se relacionam ao
fato das empresas familiares terem diversas estruturas societdrias, tamanhos e formas de
atuagdo. Nesse sentido, observa-se uma limitagdo no tocante ao estudo de caso cuidar de um
modelo particular de empresa de médio porte, do ramo de transporte, da forma limitada.

Em suma, as empresas familiares sdo extremamente importantes para a economia
brasileira, de modo que muitas pesquisas podem e devem ser feitas na area. Nesta linha, o
problema da sucessdo ¢ uma das principais causas de dificuldades financeiras e até faléncia
dessas empresas. A agenda futura desse tema € extensa e inclui, principalmente, a necessidade
de realiza¢do de pesquisas empiricas a fim de mapear precisamente os perfis e as demandas
especificas das empresas familiares brasileiras.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Por que a empresa analisada pode ser considerada uma empresa familiar?
a. Ocorreu a sucessdo da administragdo por duas ou mais geragdes?
b. O controle do capital da empresa ¢ de dois ou mais membros de uma
mesma familia?
2. Quais sdo as vantagens de uma empresa familiar?
3. Quais as desvantagens de uma empresa familiar?
4. Qual a causa do processo sucessorio da empresa?
5. Como ocorreu 0 processo sucessorio da empresa?
6. O sucessor ja trabalhava na empresa antes de se tornar diretor?
7. Foi realizada alguma preparacao prévia dos funcionarios e do sucessor para
0 momento de sucessdo?
8. Quais foram os principais desafios encontrados no periodo de sucessao?
a. Para a empresa;
b. Para o sucessor.
9. A empresa sofreu impactos com a sucessdao? Se sim, quanto tempo ela
demorou para se recuperar e/ou voltar a crescer.
10. Observagoes importantes dos entrevistados.




