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RESUMO

Muitos pesquisadores e profissionais dizem que um dos mais significativos fatores que
determinam a continuidade da empresa familiar de uma geracdo para a proxima é o
planejamento do processo de sucessdo € planejado. Apesar das razGes racionais para 0
planejamento de sucessdo, a literatura sugere que a sucessdo da lideranga ou do comando
raramente é planejada pelas empresas familiares. O objetivo deste estudo foi analisar a gestéo
de uma empresa familiar do segmento de comércio de lubrificantes e combustiveis do
municipio de S&o Ludgero, SC, que ja passou por um processo de sucessdo, como forma de
verificar como a mesma estd se preparando para 0 proximo processo de sucessdo. A
metodologia utilizada foi pesquisa descritiva, com base em pesquisa bibliogréfica e de campo.
Concluiu-se que, na empresa, a primeira troca de comando transcorreu-se de forma pacifica e
natural. No entanto, ainda ndo ha preocupacdo quanto a proxima sucessdo, que deve ser
planejada, organizada e de comum acordo com os demais membros. Para tanto, o trabalho
sugeriu um plano de sucessdo, a administracdo profissional e também o modelo de
governanga corporativa, como parte dos esforgos para que a empresa planeje a sucesséo futura
e, desse modo, garanta a sua perenidade.
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1 INTRODUCAO

Uma empresa familiar € uma organizacdo cuja propriedade e gestdo estdo
concentradas em uma familia, com, pelo menos, um membro familiar no comando e um outro
que esta sendo preparado ou considerado para eventual lideranca (LEMOS, 2003).

No entanto, uma das caracteristicas negativas mais marcantes das empresas
familiares é que muitas delas ndo conseguem ser sustentavel no longo prazo. Na verdade,
cerca de dois a trés quartos das empresas familiares vao a faléncia ou sdo vendidas durante o
seu proprio mandato ou comando. Apenas de 5% a 15% continuam na terceira geracao nas
méos dos descendentes do(s) fundador(es) (OLIVEIRA; CRUZ; PEREIRA, 2013).

Isso ocorre principalmente devido a ma gestdo por parte do herdeiro, que nesses
casos ndo se encontrava preparado para assumir o comando. Devido a isso, a falta do
planejamento da sucessdo é um fator que causa um profundo impacto para a continuidade
dessas organizagoes.

Pesquisadores tém caracterizado a sucessao como um processo € ndo um evento.
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Além disso, quando se trata de sucessdo, muitos fundadores ou atuais gestores freqlientemente
desenvolvem um conjunto complexo de racionalizagbes e compromissos que os impedem de
se engajar no planejamento de sucessdo, pois tém sentimentos ambivalentes em direcdo a
sucessao ou inadvertidamente buscam retardar ou sabotar esse processo (OLIVEIRA; CRUZ;
PEREIRA, 2013).

Com base nisso, este trabalho buscou analisar a gestdo de uma empresa familiar
do segmento de comércio de lubrificantes e combustiveis do municipio de Sdo Ludgero, SC,
que ja passou por um processo de sucessdo, como forma de verificar como a mesma esta se

preparando para 0 proximo processo de sucess&o.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 DEFINICAO DE EMPRESA FAMILIAR

As empresas familiares sdo a espinha dorsal de muitas economias ao redor do
mundo. Sua sustentabilidade é fundamental para o crescimento econémico global. Algumas
das maiores empresas do mundo, incluindo o Wal-Mart, Ford, Carrefour, BMW, Samsung e
Motorola, sdo empresas familiares (LEMQOS, 2003).

Pode-se encontrar empresas familiares em todo o mundo com diferentes setores e
sistemas operacionais. Varias definicdes que descrevem um negocio de familia, e cada
definicdo retrata os negocios da familia de forma diferente (FREITAS; FREZZA (2005).

As empresas familiares em termos simples sdo empresas que sdo inteiramente de
propriedade de membros de uma Unica familia e podem variar em tamanho de uma pequena
loja da esquina para uma grande empresa multinacional (FREITAS; FREZZA (2005).

Empresas familiares podem ser conceituadas como um negdcio regido ou geridos
por uma sociedade sustentavel, potencialmente intergeracional, realizado por membros de
uma mesma familia ou um pequeno nimero de familias (FREITAS; BARTH, 2005).

Na definicéo de Leone (2005, p. 9):

Caracteriza empresa familiar a observacdo dos seguintes fatos: iniciada por um
membro da familia; membros da familia participando da propriedade e/ou direcdo;
valores institucionais identificando-se com o sobrenome da familia ou com a figura
do fundador; sucessao ligada ao fator hereditario.

As empresas familiares s@o definidas como sendo aquelas que se caracterizam
pela existéncia de relacGes entre a mesma familia, que ndo se restringem ao contexto da

gestdo, posto que envolvem especialmente o cenario da propriedade em relacdo a influéncia



dos familiares na conducdo e gestdo dos negocios (OLIVEIRA; CRUZ; PEREIRA, 2013).

Neste contexto, muitos estudiosos tém tentado definir empresas familiares, e tém
focado principalmente em distinguir empresas familiares de outras empresas. No entanto,
nenhuma destas definicdes parece ter ganhado reconhecimento ou aprovacéo generalizada. A
maioria das definicBes parecem centrar-se sobre o papel vital da familia em termos de
determinar os métodos de gestdo e de controle utilizados no negocio (JESUS, 2009).

Frente a isso, tem crescido o entendimento que a definicdo de empresa familiar
ndo pode limitar-se a critérios demograficos, ou seja, numero de membros da familia que
trabalham ou o percentual de participagdo dos membros da familia no negécio, uma vez que
ndo captam o verdadeiro significado de negdécio familiar. Outros fatores, como intencéo,
envolvimento e influéncia também estdo se tornando cada vez mais importantes ao definir se
uma empresa € um negocio de familia ou ndo (ADACHI, 2008).

Varios estudos tém mostrado que as empresas familiares superam as organizagoes
ndo-familiares em termos de vendas, lucros e outras medidas de crescimento (LEONE, 2005).

As empresas familiares desempenham um papel vital na economia, ndo s6 atraves
das suas contribuices de negdcios, mas também pela criagdo de um ambiente de

investimento aberto, seguro e transparente (JESUS, 2009).

2.2 CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS FAMILIARES

O conhecimento do ciclo de vida que a empresa ocupa nos varios estagios de sua
vida, pode proporcionar uma visdo das decisdes criticas e dos problemas enfrentados por
empresas familiares. Existe um corpo de pesquisa empirica que explica o conceito de ciclos
de vida, como uma abordagem para analisar as transi¢des nas organizagdes. A visdo sobre o
ciclo de vida das organizacbes pode proporcionar o conhecimento para estruturar a
organizacdo, para verificar os procedimentos e os sistemas de formalizacdo e revisdo das
prioridades do negécio (LEMOS, 2003).

Com referéncia especifica as empresas familiares, existe um modelo de ciclo de
vida de cinco estagios para analisar as transicbes em empresas familiares (PETRY;
NASCIMENTO, 2009).

No primeiro estagio (fase de existéncia) o foco dos negocios da familia estd em
viabilidade. Nesse estagio, toda a gestdo do negocio estd nas mdos de uma pessoa (0
fundador), que é responsavel por toda a empresa. Na segunda etapa (sobrevivéncia,) a

empresa centra-se no crescimento e na geracao de receita suficiente para sustentar o negécio.



Gestdo e poder sdo muitas vezes compartilhados nesta fase como mais membros da familia
(ou ndo-familiares). A terceira fase (de sucesso) caracteriza-se por formalizacdo do negécio e
de seus processos e controle através de normas burocraticas. Durante esta fase, o negécio da
familia cresce e diversifica 0 uso de estratégias especificas de crescimento. A fase quatro
(renovacdo) ¢é definida como o periodo em que a empresa se esforca para o crescimento. A
fase final (declinio) é caracterizada pelos membros se tornando mais preocupados com as
metas pessoais do que com 0s objetivos do negécio (PETRY; NASCIMENTO, 2009).

Na teoria de Petry e Nascimento (2009), como a empresa cresce, surge a
necessidade da introducdo de varios niveis de gestdo, pois a capacidade do empreendedor para
gerenciar sozinho em &reas de crescimento comeca a se tornar problematica. Uma vez que isto
ocorre, 0S processos cognitivos do empresario passam por mudancas como as tarefas de
gestdo da mudanga e como as capacidades gerenciais sdo desenvolvidas. Durante esta fase as
mudancas nos processos de pensamento do empresario, se reflete no comportamento que se
relaciona diretamente com a estrutura organizacional e as estratégias.

O desenvolvimento organizacional de uma empresa familiar pode ser descrito
com base em trés fases inter-relacionadas, nomeadamente crescimento formativo, crescimento
normativo e crescimento integrador. O crescimento é normalmente de curta duracdo e
altamente conceitual durante a fase formativa. E nesta fase que as regras sio estabelecidas
para o crescimento. Durante a fase seguinte (normativo de crescimento), o0 crescimento pode
ser mantido durante um certo nimero de anos. O ciclo é dindmico e aumenta a complexidade
guando se aproxima da fase de crescimento integrativo. As regras antigas terdo sido
substituidas por novas regras cada vez mais claras (VIDIGAL, 2006).

Outra teoria para explicar o ciclo de vida das empresas familiares utiliza uma
abordagem para avaliar a evolucdo dos negocios da familia sob perspectivas de propriedade e
gestdo. Este modelo apresenta as diversas interacdes que ocorrem em empresas familiares que
consistem de trés conceitos inter-relacionados, ou seja, negocio, propriedade e familia como
trés subsistemas que integram ao longo do tempo, a que chamavam o modelo dos trés
circulos. Este modelo fornece um quadro abrangente e integrado para avaliar a interacdo entre
o ciclo de vida dos negécios da familia, a prépria familia, e aspectos de propriedade
(GERSICK, 2007).

Em esséncia, o negocio da familia € um conjunto de trés circulos, que se
sobrepdem (total ou parcialmente) a empresa, familia e gestdo de negocios. Este modelo
fornece um quadro abrangente e integrado para avaliar a interagdo entre o ciclo de vida dos

negocios da familia, a propria familia, e aspectos de propriedade. O desenvolvimento da



familia compreende vérias fases desde a etapa inicial & proxima geracdo para entrar no ramo
(onde as duas geragdes estdo trabalhando em conjunto) e ir& parar, eventualmente, numa fase
em que o membro fundador entrega o negdcio por completo (GERSICK, 2007).

O modelo dos trés circulos enquadram os membros da empresa familiar em sete
modalidades, de acordo com Gersick, 2007): 1) membros da familia que ndo possuem
nenhuma participacdo acionaria ou participam da administracdo; 2) membros que detém
participacdo acionaria, mas nao sao integrantes da familia e ndo trabalham na empresa; 3)
pessoas que atuam na empresa, porém ndo detém participacdo acionaria e nem compdem a
familia; 4) membros da familia proprietaria, mas que ndo integram o corpo administrativo da
organizacao; 5) acionistas e profissionais na empresa, contudo ndo integram a familia; 6)
gestores da familia, porém sem participacdo de propriedade da familia e 7) integrantes
familiares, proprietarios e também participam da administracdo da empresa.

Os estagios de desenvolvimento da dimensdo propriedade comega quando o
proprietéario ainda esta no controle total do negdcio e toma todas as decisfes unilateralmente.
Em seguida, evolui para uma fase onde os irmdos entram no negocio e a tomada de decisao
ocorre por meio de parcerias. A fase seguinte € quando membros da familia e/ou particulares
sdo introduzidos na gestdo da empresa, e a tomada de decisdes torna-se efetivamente
compartilhada (GERSICK, 2007).

2.3 SUCESSAO NAS EMPRESAS FAMILIARES

VisOes tradicionais sobre a sustentabilidade das empresas familiares tém focado a
atencdo para a inter-relacdo importante entre a propriedade, sucesséo e gestdo. O sucesso das
empresas familiares repousa sobre a integracdo bem sucedida destes trés elementos
(GERSICK, 2007).

Existem muitas empresas de sucesso. No entanto, quando o fundador deixa o
comando, o éxito dessas organizacGes decresce ou as mesmas acabam indo a faléncia.
Existem milhares de razfes pelas quais as organizac¢des falham, mas em empresas de controle
familiar, a razdo mais casual é incompeténcia ou despreparo dos sucessores, além de planos
de sucess@o mal feitos ou inexistentes, estratégias mal definidas e concorréncia ou rivalidades
de familiares pelo poder. Contudo, o processo de sucessdo é a chave para a sobrevivéncia da
empresa familiar (LEMOS, 2003).

No contexto das empresas familiares, a problematica associada a sucessdo € um

fator reconhecido, tanto na teoria, como na pratica, como uma das fases mais delicadas pelas



quais passa uma empresa deste tipo. Na grande maioria dos casos, 0 momento da sucessdo
torna-se um motivo deflagrador de crises no &mbito da uma organizagédo, fazendo com que
haja postergacdo do processo sucessério (OLIVEIRA; CRUZ; PEREIRA, 2013).

Sobre a definicdo de sucessdo, muitos autores fornecem sua contribuicdo, muitas
vezes com elementos comuns, tais como passagem da administracdo, troca de comando,
transferéncia de poder, entre outros. Em certos casos, ndao é apenas a idade do empresario que
motiva a entrega ou venda da empresa. Outros fatores e motivos e as mudancas das condi¢Ges
de mercado também influenciam a decisdo da troca de comando (FREITAS; FREZZA (2005).

As preocupacdes sobre a sucessao em empresas familiares ndo é uma preocupacdo
sem causa de acordo com muitos casos ja conhecidos. Estima-se que 30% das empresas
familiares passam para a proxima geracao, e apenas 13% destas companhias permanecem na
propriedade da familia através de trés geracGes. Esta taxa é ainda pior no caso da quarta
geracdo. 4% delas permanecem para a quarta geracdo para a familia. A taxa de empresas que
sobrevivem apos a terceira geracdo é 13% (ARAUJO et al, 2013).

Um estudo analisou a taxa de empresas familiares de primeira, segunda e terceira
geracdo e aquelas que ndo estdo em propriedade da familia em 16 paises. De acordo 0s
resultados, as maiores taxas de empresas familiares de segunda geracdo estd na Bélgica
(55%), Italia (48%), na Finlandia (44%) e nos EUA (40%). As maiores taxas de empresas
familiares de terceira geracdo estd na Alemanha (34%), Finlandia (24%), Reino Unido (23%),
Italia (22%) e nos EUA (20%) (ARAUJO et al, 2013).

A maioria dos empresarios que lida com problemas de sucessdo é devido a sua
idade avancada, seguidos pelos que estdo cansados de trabalhar e pelos que ndo sdo mais
capazes de operar a empresa com fins lucrativos (FREITAS; BARTH, 2005).

A fase da sucessdo é geralmente descrita como critica para as organizacfes
familiares, de forma especial quando a mesma ndo € planejada. Na lista das dificuldades e
conflitos existentes nesse momento, pode-se incluir, conforme descrito por Oliveira; Cruz e
Pereira (2013): a) Questdes de ordem pessoal, familiar e profissional dos que estdo se
retirando do comando dos negdcios; b) Problemas relacionados a escolha do novo comando
ou sucessor; ¢) Dificuldades relativas ao processo de forma inesperada ou subita e, muitas
vezes, traumatico para a empresa e familia e c) Conflitos familiares, inexperiéncia do
sucessor, eventual falta de preparacao e outros problemas.

No momento da sucesséo, os resultados geralmente podem levar a crises de gestao
e de ordem financeira, 0 que potencialmente ameaca a continuidade da organizacdo, bem

como leva a rupturas entre membros familiares. Isso tudo também leva a implicacOes



relevantes para os que atuam no cotidiano da familia (OLIVEIRA; CRUZ; PEREIRA, 2013).
Dentro desse contexto, Oliveira, Cruz e Pereira (2013, p. 03) afirmam:

A sucessdo envolve, entdo, multiplas esferas que ndo podem ser deixadas de lado
quando tal processo se aproxima, dado que o afastamento do predecessor das
atividades de gestdo requer ag¢Bes cuidadosas, tanto para auxiliar o sucedido nesse
dificil momento de desligamento quanto para construir um ambiente no qual o
sucessor possa assumir completamente o cargo, desempenhar seu trabalho e
conquistar sua legitimidade. Nesse sentido, o planejamento sucessorio e a
profissionalizagdo surgem como praticas capazes de nortear a familia e a empresa,
bem como de minimizar conflitos.

Desse modo, a razdo de falhas na sucessdao é, principalmente, a falta de

planejamento e preparativos para a troca de comando (ARAUJO et al, 2013).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Seguindo a classificagdo de Vergara (2009), em relacdo aos fins de investigacéo,
este estudo pode ser considerado como uma pesquisa descritiva.

As pesquisas descritivas caracterizam-se pela descricdo de especificidades,
caracteristicas e particularidades de um fenbmeno da forma com que 0s mesmos ocorrem,
sem a interferéncia do pesquisador para a ocorréncia dos mesmos (como acontece, por
exemplo, nas pesquisas de laborat6rio ou experimental) (DIEHL; TATIM 2004, p. 48-49).

Em termos de meios de investigacdo, ainda segundo o critério proposto por
Vergara (2009), a pesquisa € do tipo bibliografica e estudo de caso.

O estudo foi realizado em um posto de combustiveis, localizado na cidade de S&o
Ludgero, SC. Por ser um estudo de caso, ndo possui populacdo, tampouco necessita de calculo
amostral.

Para a realizacdo do estudo, foram considerados dados primarios e secundarios.
Os dados primarios para este estudo foram coletados por meio de conversas e relatos dos
gestores e outros membros da composicdo acionaria da empresa. J& 0s dados secundarios
foram coletados por meio de pesquisa documental.

Para a analise dos dados oriundos das fontes primarias e secundarias, foi utilizada
a abordagem qualitativa, pois neste caso, as informacdes obtidas ndo sdo alvo de estatisticas,
somas ou mensurag¢des matematicas (MARCONI; LAKATQOS, 2010).

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS



4.1 HISTORICO DA EMPRESA: DA FUNDACAO A MORTE DO FUNDADOR

A empresa encontra-se localizada no municipio de Sdo Ludgero, SC. A cidade
iniciou sua colonizagdo a partir da chegada das primeiras familias de imigrantes alemaes,
oriundos da regido de Westphalia, no ano de 1870. A instalag&o oficial foi em 12 de junho de
1962 (SEBRAE, 2012).

Foi dentro desse contexto, que por volta do final dos anos de 1960, a necessidade
de trazer combustivel para o municipio de Sdo Ludgero mobilizou quatro moradores: Adolfo
Henrique Buss, seu filho, Mario Adolfo Buss, Henrique Watekemper e Humberto Hobold. No
inicio, 0s mesmos traziam o material de Itajai — SC em um tambor de 200 litros para servir a
populacdo. No local de venda, ndo havia bomba e funcionava junto a um galpdo com uma
borracharia. Posteriormente, foi adquirida a primeira bomba. Essa época ndo tem data
precisa, mas antecede a 1960. Adolfo e Mério (pai e filho) trabalhavam na empresa.

No ano de 1962, ocorreu a separacao da sociedade. Mario e Adolfo compraram a
parte dos outros socios. Como Adolfo possuia um outro empreendimento (fabrica de velas),
ele deixou para seu filho a responsabilidade de conduzir o posto de combustivel, passando
também a propriedade do negdcio.

Ja casado e praticamente tocando o negdécio sozinho, Mério Buss foi ampliando o
empreendimento aos poucos. Com o passar dos anos, derrubou o galpdo da borracharia e foi
modificando a estrutura, e posteriormente construiu um escritdrio e a cobertura.

Mario Buss teve 5 filhos: Valmiria, Valdir, Vanda, VVolnei e Rosemeri. Todos
ajudavam no posto, mas o filho mais velho, Valdir, comecou desde pequeno. Aos sete anos,
ele ja atendia os caminhdes na madrugada. Quem precisava abastecer em outro horério ia até
a casa da familia, que ficava perto, e solicitava o atendimento. Com passar do tempo, Valdir
chegou a dormir numa cama improvisada no fundo do escritorio para poder atender aos
clientes em horarios em que o0 posto ja estava fechado.

No ano de 1978, novamente houve reformas. Foi construido um bar ao lado do
escritério. Quem trabalhava no estabelecimento era a esposa de Mario, Ana Gesing Buss. A
familia passou a morar em um apartamento em cima da empresa.

Com o passar dos anos Valdir, j& adulto, comecou a tomar conta do posto
praticamente sozinho, pois Méario ndo se dedicava mais tanto a empresa. Em 1990, ele veio a

falecer, aos 59 anos, vitima de um infarto do miocéardio fulminante.



4.2 A TROCA DE COMANDO

Com a morte inesperada do fundador, Valdir Buss, o filho mais velho, continuou
na direcdo da empresa. Porém, o posto também era heranca de seu irmé&o, Volnei, pois houve
a divisdo da heranca anteriormente a morte do genitor. As outras trés filhas ndo tiveram
direito, pois foi acordado que a parte das mesmas seria o custeio de seus estudos, em curso de
graduacdo. A sociedade, entdo, ficou composta pelos dois irmdos, Valdir e Volnei, em
usufruto da mée, Ana.

Valdir, que anteriormente desenvolvia paralelamente a tarefa de motorista de um
caminh&o-tanque de sua propriedade, largou a fungdo e passou a se dedicar somente ao
comando do posto. No ano de 1992, Volnei, o outro herdeiro, apos contrair matriménio,
também passa a atuar na empresa.

Valdir tem trés filhas. Todas trabalham no posto. Ja Volnei possui dois filhos
menores.

Atualmente, Valdir € responsavel pela abertura do posto, pela parte financeira e
auxilia no caixa. Duas de suas filhas trabalham no caixa e ajudam na parte financeira e
contabil. A outra filha atua no caixa apenas na parte noturna, pois trabalha em cargo
comissionado na Prefeitura Municipal.

Volnei é responsével pelos funcionarios e compras. Também trabalha no caixa
guando necessario.

As decisfes sdo tomadas em consenso através dos dois socios.

Hoje, o posto trabalha com servicos de troca de 6leo, lavacao e conveniéncia, com
um mix aproximado de 1.000 produtos. Possui 06 bombas com a Bandeira Ipiranga. Além dos
membros da familia, tem 8 funcionarios para atendimento externo e uma funcionaria para
limpeza e servigos gerais.

A érea construida é de 1.200 m% O posto trabalha todos os dias da semana, com
horério de funcionamento das 6:00 as 21:00h. Aos domingos e feriados, das 8 as 12h e das
13:30 as 20h.

Na empresa, ndo ha planejamento da sucessdo futura, posto que ndo existe
planejamento formal que busquem detalhar e conduzir o proximo processo de troca de

comando na empresa.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A organizacdo estudada pode ser considerada como uma empresa familiar,

conforme a definicdo de Leone (2005, p. 9):

Caracteriza empresa familiar a observacdo dos seguintes fatos: iniciada por um
membro da familia; membros da familia participando da propriedade e/ou direcdo;
valores institucionais identificando-se com o sobrenome da familia ou com a figura
do fundador; sucessao ligada ao fator hereditario.

Além disso, Oliveira; Cruz e Pereira (2013) afirmam que as empresas familiares
sdo definidas como sendo aquelas que se caracterizam pela existéncia de relacdes entre a
mesma e uma familia, que ndo se restringem ao contexto da gestdo, posto que envolvem
especialmente o cenario da propriedade em relacdo a influéncia dos familiares em relacédo a
conducéo e gestdo dos negocios.

Além disso, outro dado que caracteriza a empresa como familiar é o fato de ser
microempresa, pois conforme Moreira Junior e Bortoli Neto (2007), o certo é que as empresas
familiares no Brasil em sua maioria sdo de micro e pequeno porte, e atuam basicamente na
prestacdo de servicos, no setor comercial e nos negocios agropecuarios.

Em relag&o a primeira troca de comando, identifica-se que o fundador permaneceu
a frente da empresa por mais de 30 anos, mesmo que nos Gltimos tempos de sua vida, ja
delegava essa funcdo ao filho, que assumiu o negdcio de maneira inesperada, ndo planejada
no momento. Isso confirma os achados da literatura que afirmam que o motivo principal que
leva a sucessdo em empresas familiares, principalmente para a segunda geracédo, é devido a
fatores compulsorios, seja decorrente de falecimento ou problemas de sadde.

Outro achado confirmado é o fato do sucessor ser do sexo masculino. Conforme
Floriani e Rodrigues (2009), nas empresas familiares, existe o predominio de membros da
familia do sexo masculino assumirem o comando, devido ao fator de que a sucessdo € uma
forma de representar a continuidade do nome da familia ligado a empresa. Por isso, de forma
geral, 0 nome do herdeiro perpetua o nome e o poder da familia com a sucessao.

Nesse sentido, a sucessao refere-se a troca de comando, na qual o dirigente atual
passa a lideranca para um ou mais herdeiros. E um dos fatores mais cruciais e conturbados
para as empresas familiares, principalmente nos casos em que essa é inesperada, como
ocorreu na organizagédo estudada.

No contexto das empresas familiares, a problematica associada a sucessdo € um

fator reconhecido, tanto na teoria, como na pratica, como uma das fases mais delicadas pelas



11

quais passa uma empresa deste tipo. Na grande maioria dos casos, 0 momento da sucessdo
torna-se um motivo deflagrador de crises no &mbito da uma organizagédo, fazendo com que
haja postergacdo do processo sucessério (OLIVEIRA; CRUZ; PEREIRA, 2013).

A fase da sucessdo é geralmente descrita como critica para as organizacfes
familiares, de forma especial quando a mesma ndo é planejada. Na lista das dificuldades e
conflitos existentes nesse momento, pode-se incluir, conforme descrito por Oliveira; Cruz e
Pereira (2013): Questdes de ordem pessoal, familiar e profissional dos que estdo se retirando
do comando dos negocios; Problemas relacionados a escolha do novo comando ou sucessor;
Dificuldades relativas ao processo de forma inesperada ou subita e, muitas vezes, traumético
para a empresa e familia e Conflitos familiares, inexperiéncia do sucessor, eventual falta de
preparacao.

No entanto, apesar da troca de comando ser apontada como um momento critico
para as empresas familiares, na empresa em estudo a sucessdo ocorreu de forma tranquila,
sem maiores problemas, pois o filho sucessor naturalmente assumiu o comando, pelo fato de
ser 0 Unico membro da familia ligado ao negocio, ao qual se dedicava desde a idade de sete
anos, o que o fez garantir-lhe o perfil ideal para assumir a organizacéo.

Para Lemos (2003), em diversos casos, um dos principais fatores que levam aos
conflitos no processo de sucessdo das empresas familiares, é a falta de um perfil prévio bem
definido acerca do potencial sucessor, gerando competicdo por parte dos membros da familia
gue pretendem ou que intencionam tomar o comando. Na empresa em estudo, o conhecimento
desse perfil ja sélido, ou seja, de estar suficientemente preparado, pode ter sido um dos
motivos da transi¢do de comando ter ocorrido sem disputas e rivalidades.

Contudo, foi verificado que, no primeiro momento, conforme descrito por Bayad
e Barbot (2002), a sucessdo ocorrida foi apenas a gerencial, com a posterior transmissdo de
patrimonio, ficando este de posse dos dois filhos do sucedido. Mesmo assim, ndo houve
registro de conflitos por parte dos sucessores na empresa em estudo.

No que se refere a gestdo atual, identifica-se que 0s sucessores continuam
mantendo a gestdo de ordem familiar, inclusive com a inser¢cdo de outros familiares na
conducdo do negacio.

Isso porque, foi verificado que as trés filhas do sucessor inicial estdo envolvidas
profissional e diretamente no negocio, embora os cargos de geréncia financeira e operacional
encontram-se a cargo dos dois irmaos proprietarios. Sendo assim, atualmente cinco membros
da familia encontram-se atuando na empresa. No entanto, este nimero tende a aumentar nos

proximos anos, considerando-se que os dois filhos do segundo sucessor atingirdo a idade de
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poder trabalhar e inevitavelmente serdo inseridos no negocio.

Por meio desta realidade atual, pode-se aplicar o modelo dos trés circulos
apresentado por Gersick (2007), para o qual, em esséncia, 0 negécio da familia € um conjunto
de trés circulos, que se sobrepbem (total ou parcialmente) a empresa, familia e gestdo de
negécios. Dessa forma, mediante este modelo, representado na Figura 1, torna-se possivel

identificar como se encontra a fungdo de cada membro familiar ligado ao negdcio em estudo.
FIGURA 1: Modelo dos trés circulos
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Fonte: Gersick (2007, p.6).

Com base na realidade e gestdo atual na empresa em estudo, pode-se identificar a
seguinte situacdo: No setor 1, encontram-se os membros da familia que ndo possuem
nenhuma participacdo acionaria ou participam da administracdo, que na empresa em estudo
sdo: mae dos proprietarios, esposas e 0s dois filhos menores do segundo sucessor; No setor 2
devem ser alocados os membros que detém participacdo acionaria, mas nao sao integrantes da
familia e ndo trabalham na empresa. Na empresa em estudo, ndo ha membros verificados
neste setor, tendo em vista que todos o0s acionistas também sao gestores e membros da familia
proprietaria; No setor 3, encontram-se as pessoas que atuam na empresa, porem ndo detém
participagdo acionaria e nem compdem a familia. Na empresa em estudo, podem ser
verificados os oito funcionarios neste setor; No setor 4, encontram-se 0s membros da familia
proprietaria, mas que ndo integram o corpo administrativo da organizacdo. Nesse caso, na
empresa em estudo, séo alocadas as trés filhas do primeiro sucessor, que atuam na empresa
em funcdes operacionais (caixa e auxiliares dos administradores); No setor 5, encontram-se
acionistas e profissionais na empresa, contudo ndo integram a familia. Na empresa em estudo,
ndo ha membros a serem alocados neste setor, tendo em vista que todos os acionistas e

profissionais sdo membros da familia; No setor 6, encontram-se gestores da familia, porém
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sem participagdo de propriedade da familia. Neste caso, na organizagdo em estudo, também
ndo ha membros a serem alocados, pois todos 0s gestores tem participacdo na propriedade da
empresa e No setor 7, encontram-se os integrantes familiares, proprietarios e também
participam da administracdo da empresa. Na empresa em estudo, sdo alocados neste caso 0s
dois irmdos proprietarios.

A anélise do modelo de gestdo familiar com base nos trés circulos de Gersick
(2007) evidenciam-se que em muitos niveis, ndo ha membros a serem alocados, devido ao
tamanho da familia e a empresa ser enquadrada como de pequeno porte, representando por
isso baixa complexidade na estrutura e numa forma de gestdo enxuta. Além disso, evidencia-
se que além dos cinco membros que j& atuam, possivelmente a organizacdo ira receber mais
dois, os filhos do segundo sucessor que hoje sdo menores. Além disso, a empresa ja deve
iniciar a preparacdo dos herdeiros dessa segunda geracéo para assumir o comando, de modo a
ndo comprometer a perenidade da organizagao.

Neste contexto, acredita-se que a empresa deva planejar a sucessao para essa
préxima geracdo, como forma de acomodar esses filhos que ja estdo atuando, como os demais

que irdo entrar na gestao e na propriedade da empresa.

5.1 SUGESTOES PARA A EMPRESA PLANEJAR A SUCESSAO

Segundo o SEBRAE (2012), de maneira geral, o fechamento de uma empresa
familiar apds a sucessdo, muitas vezes ocorre devido ao despreparo por parte dos herdeiros
sucessores.

A mesma opinido é compartilhada por Lodi (1994), que afirma que a falta de
preparo dos herdeiros pode ser considerado com um dos motivos principais que levam a
dissipacdo da empresa e de forma consequente a faléncia dessas organizagdes, para que a
sucessao ocorra de forma planejada e organizada.

No entanto, observando-se a realidade da empresa, percebe-se que a mesma nao
conta com planejamento ou plano de sucesséo.

O erro principal que pode ser cometido por empresas familiares é ndo considerar
que a sucessdo sera inevitavel, fazendo-as pensar a sucessdo como um evento que um dia ira
emergir (SEBRAE, 2012).

Frente a isso, um plano de sucessdo diz respeito a um planejamento da forma pela
qual a organizacdo vird a ser administrada nos casos em que o gestor principal deixar o

comando. A base do plano de sucessédo empresarial familiar € determinar "o que”, "quando” e
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"como", bem como as metas e objetivos do proprietario e da empresa. E importante saber
sobre a meta e objetivo dos negdcios da familia, porque isso € necessario para as decisdes do
planejamento financeiro, planejamento de aposentadoria, planejamento de negocios,
planejamento de sucessdao empresarial, planejamento tributario e estratégias da empresa
(FREITAS; FREZZA, 2005).

Também ter um plano de sucessdo bem preparado para um negdcio de familia da
a oportunidade para que o resto dos membros tenham voz e possam expressar suas
necessidades e preocupacdes. O plano de sucessdo ira torna-los mais responsaveis e levam-no
a se preocuparem mais com a organizacgdo (LEMQOS, 2003).

Estima-se que 30% das empresas familiares passam para a préxima geracdo, e
apenas 13% destas companhias permanecem na propriedade da familia através de trés
geracOes. Esta taxa € ainda pior no caso da quarta geracdo, somente 4% delas permanecem
para a quarta geracdo para a familia. A taxa de empresas que sobrevivem ap0s a terceira
geracio é 13% (ARAUJO et al, 2013).

Outra forma de se implementar a sucessdao pode ser a de tornar a gestdo
profissional, ou seja, contratar um administrador ndo vinculado a familia, mas de comum
acordo entre os membros. Isso se torna particularmente importante pois, conforme visto, a
literatura considera que a troca de comando na terceira geracdo € que mais revela problemas
no futuro, podendo levar a organizacéo a faléncia.

Para Oliveira (2009), uma das principais recomendacdes para as organizacoes
familiares revela-se na profissionalizacdo de seu processo de gestdo. Este processo pode ser
definido como a retirada de todos os membros familiares dos postos de comando ou direcéo,
preenchendo os cargos com profissionais aptos e ndo vinculados a familia. Essa €, na verdade,
uma das principais estratégias para que a empresa possa continuar no mercado.

Nesse modelo de gestdo, portanto, os familiares proprietarios passam a ocupar
apenas o Conselho de Administracdo, que também deve ser integrado por outros membros
ndo familiares.

Em qualquer caso, no entanto, o processo sucessorio deve ser alvo de discussdo de
forma preferencial ainda em vida do proprietario a ser sucedido, o que faz, de forma poderosa,
reduzir os problemas decorrentes de rivalidades para assumir o comando. O sucessor deve,
desse modo, fazer a divulgacéo de suas aspiracdes, planos e colocar 0s nomes que gostaria de
ver no comando, quando deixar a lideranga, com base em critérios sélidos que ndo venham a

ser alvo de discordancia por parte dos outros herdeiros.

6. CONSIDERACOES FINAIS
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Apés a realizacdo deste trabalho, pode-se evidenciar que as organizacfes ndo-
familiares sdo em namero superior as empresas familiares em todo o0 mundo, mesmo que toda
organizacao pertenca a uma familia, h4 os casos de fusdo, aquisicdo e compra, que retira a
caracteristica de empresa familiar das mesmas.

Uma empresa caracteriza-se como familiar quando esta possui, pelo menos, a
segunda geracdo do fundador no comando, sendo essas representativas poderosas da
economia brasileira e mundial.

Outro fator considerado e conhecido por meio deste estudo foi 0 de que a sucesséo
nessas organizacGes € um dos principais temas aos quais se dedica a literatura quando o
assunto € empresa familiar. Isso porque, a sucessdo é um evento inevitavel, porém, quando
mal planejado ou totalmente desconsiderado por parte dos gestores que estdo no comando.
Isso torna-se muito danoso nos casos em que ha a saida subita do fundador ou dos gestores
herdeiros, nos casos em que esses ja se encontram no comando.

Frente a isso, este trabalho objetivou analisar a gestdo de uma empresa familiar,
do ramo de comércio e servicos de combustiveis, que se encontra na segunda geracao, ou seja,
em que ja houve uma troca de comando.

Pela andlise dos resultados, pode-se verificar que a primeira troca de comando
transcorreu-se de forma pacifica e natural. No entanto, ainda ndo ha preocupacdo quanto a
préxima sucessdo, que deve ser planejada, organizada e de comum acordo com 0s demais
membros.

Para tanto, o trabalho sugeriu um plano de sucessdo, a administragdo profissional
e também o modelo de governanca corporativa, como parte dos esforcos para que a empresa
planeje a sucessdo futura e, desse modo, garanta a sua perenidade.

Desse modo, acredita-se que o trabalho respondeu a sua situagcdo problema, bem
como cumpriu com 0s objetivos pretendidos, pois foi possivel descrever o histérico da
empresa desde a fundacdo & morte do fundador, apresentou o primeiro processo de sucessao,
realizou a analise da gestdo atual, bem como forneceu sugestdes para a empresa planejar sua
proxima sucessao.

Como sugestbes de estudos futuros, pode-se mencionar um estudo com outras
empresas familiares do mesmo segmento ou ndo, como forma de se verificar como ocorre o
processo de gestdo em organizagdes que ja realizaram uma troca de comando. Além disso,
sugere-se pesquisas para se analisar se empresas desse tipo preocupam-se em planejar a
sucessdo, bem como se adotam as formas sugeridas para o processo de planejamento de

sucessdo futura.
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