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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar as estratégias de sucessdo utilizadas por duas empresas de transportes
localizadas na cidade de Ponta Grossa-PR. Desta forma, foram levantadas as motivacdes existentes no processo
sucessorio dessas empresas, descrevendo suas principais caracteristicas. Para atingir os objetivos propostos no
estudo, realizou-se uma pesquisa qualitativa através do método de estudo de caso, utilizando entrevista semi-
estruturada com gestores sucessores pertencentes a segunda geragdo. Os resultados encontrados mostraram que
os sucessores foram preparados para assumir a gestdo através de treinamentos dentro ou fora da empresa da
familia e educag@o formal. Observou-se que nenhuma das empresas pesquisadas apresenta processos e planos de
formagdo de sucessores formalizados, e formam seus sucessores de acordo com aquilo que acreditam. Por fim, os
resultados mostraram que, nas empresas pesquisadas, ha forte tendéncia a profissionalizagio.

Palavras-chave: estratégias; sucessdo; empresas familiares.

Abstract

This article aims to analyze the succession strategies used by two transport companies located in the city of
Ponta Grossa-PR. In this way, the motivations existing in the succession process of these companies were raised,
describing their main characteristics. To achieve the objectives proposed in the study, a qualitative research was
carried out through the case study method, using a semi-structured interview with successor managers belonging
to the second generation. The results found showed that the successors were prepared to assume management
through training inside or outside the family business and formal education. It was observed that none of the
surveyed companies has formalized successor training processes and plans, and train their successors according
to what they believe. Finally, the results showed that, in the companies surveyed, there is a strong trend towards
professionalization.

Keywords: strategies; succession; family businesses.

1. INTRODUCAO

O contexto das empresas familiares brasileiras estd envolto em uma complexidade composta
por fatores que regem sua perenidade, dentre eles a problemdtica da sucessdo, que ainda
precisa ser planejada pela maioria das organizagdes.

O desenvolvimento de estratégias de sucessdo em empresas familiares € um processo
considerado de dificil desenvolvimento para as organizagdes, que apresentam dificuldades na
formulacao de estratégias para formagao de seus sucessores. Desta forma, sucessdo constitui



um grande desafio por se tratar de um episodio longo, inevitdvel e, muitas vezes,
negligenciado pelos gestores, mesmo demonstrando interferir de forma decisiva na
continuidade da organizagao.

A sucessao relaciona-se a um conjunto complexo de opgdes a que esta sujeito o fundador de
uma empresa, como nomear um membro da familia, um gestor membro da familia ou um
gestor que ndo seja membro da familia, liquidar a empresa, vendé-la em sua totalidade, ou
deixa-la entregue ao seu curso natural (Leach & Bogod, 2006). Pode-se afirmar que a forma
como o fundador se retira da empresa e propde sua sucessao vai influenciar no sucesso da
gestao da proxima geragao, onde o planejamento e a gestdo da sucessao sdao colocados como
estratégia para minimizagao de conflitos e dificuldades encontradas pelas empresas familiares
neste processo. Assim, a sucessao deve ser planejada através da formagdo de profissionais
aptos para assumir o negocio da familia.

A sucessao tem sido a tematica mais estudada no campo de empresas familiares (Grzybovski,
2007). E importante que as organizacdes trabalhem a ideia de preparacio e sucessdo em todos
os niveis ou posi¢cdes consideradas criticas, estabelecendo uma filosofia voltada para a
formagdo de sucessores através de instrumentos que viabilizem a operacionalizacao da gestao
sucessoria (Fernandes, 2013). Isto porque a excessiva dependéncia da empresa em relacdo a
alguns gestores e também aos proprios fundadores pode proporcionar a queda no seu
desempenho, caso eles a abandonem.

Segundo Grzybovski et al. (2008), o processo de sucessao esta relacionado com a
sobrevivéncia da organizag¢ao, com o comprometimento da familia na manutengao do negocio
e com a expectativa da geracdo sucessora dar continuidade ao projeto instituido pelo
fundador. Desta forma, Weinstein (1999), Venter, Bosholff ¢ Mass (2005) ressaltam que o
preparo do sucessor ¢ essencial a sobrevivéncia da empresa para a proxima geragao.

Os sucessores da empresa familiar devem ser preparados desde cedo para o exercicio
profissional. Assim, algumas medidas devem ser tomadas pelos gestores e pela familia, como
formagdo educacional e elaboragdo de um plano de desenvolvimento profissional para os
herdeiros, ado¢do de medidas administrativas e juridicas para o possivel ingresso deles no
quadro funcional da empresa (Tillmann & Grzybovski, 2005).

Sob esta Optica, nota-se que a maioria das empresas familiares prepara seus herdeiros através
de um processo natural desenvolvido por meio de atividades cotidianas, que acreditam ser o
suficiente para o desenvolvimento dos sucessores, ndo possuindo um processo de sucessao
formalizado com regras definidas para a formagao do herdeiro sucessor.

2. EMPRESAS FAMILIARES

Empresas familiares sao objetos de estudos e discussdes, pois exercem grande influéncia no
desenvolvimento da economia brasileira, seja em termos de produtividade ou
empregabilidade. Estudos sobre empresas familiares sao recentes e t€ém despertado interesse.
No Brasil, os primeiros estudos ocorreram no inicio da década de 1990, com trabalhos e
publicacdes voltados para a consultoria. No final desta mesma década, a academia comegou a
dar importancia ao tema, que comegou a ganhar espago nos eventos cientificos, como



EnANPAD e EnEO (Borges, Lescura e Oliveira, 2010; Grzybovski, 2007; Paiva, Oliveira e
Melo, 2008).

De acordo com Leone (2005), uma das maiores preocupacdes dos gestores de empresas
familiares ¢ sua continuidade, pois 75% delas estdo sob o comando de seus fundadores, 20%
estdo sendo geridas pelos filhos dos fundadores, e somente 5% sob o controle da geragdo
seguinte. “Estudos apontam que as chances de sobrevivéncia para empresas familiares
diminuem a cada nova geragao presente no negocio” (Duarte, 2006, p. 12).

A defini¢ao de empresa familiar ¢ considerada delicada, gerando algumas discussdes, apesar
da sua relevancia nos estudos sobre o tema (Grzeszczeszyn & Machado, 2009; Lescura et al.,
2009; Souza & Amaral, 2008). Diante disto, Leone (2005) destaca trés vertentes conceituais:
o fato de a propriedade da empresa ser da familia, que detém ou controla a maioria do capital;
b) a gestdo da empresa pela familia, onde os lugares no topo sdo ocupados pelos seus
membros; ¢) a questdo da sucessao familiar, em que a segunda geracdo assume as posi¢oes
deixadas vagas pelos parentes, e assim, sucessivamente (Grzeszczeszyn & Machado, 2009).

A empresa familiar necessita de herdeiros para dar continuidade ao legado de seu fundador.
Relacionado ao processo de sucessao da empresa familiar, Lodi (1993, p. 6) relata que “a
empresa familiar ¢ aquela em que a consideracao da sucessao da diretoria esta ligada ao fator
hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome da
familia ou com a figura de um fundador”.

2.1 Sucessao em empresas familiares

As organizacdes familiares enfrentam um grande desafio que se refere ao problema da
sucessao, envolvendo a transferéncia da gestao e da propriedade entre as diferentes geragoes
de uma familia (Borges & Lescura, 2012). “Sucessao ¢ o rito de transferéncia do poder e do
capital entre a atual geracao dirigente e a que vira a dirigir” (Leone, 1992, p. 12).

O estudo de Cunha (2006) aponta que, no Brasil, 30% das empresas familiares passam para a
segunda geracdo, e apenas 5% para a terceira, e isto se deve a ocorréncia de conflitos
familiares e a falta de planejamento no processo de sucessdao (Moreira et al., 2013).

A sucessdo na empresa familiar ¢ considerada uma das questdes mais criticas enfrentadas
pelos pesquisadores desta area e, apesar de existir muitos estudos sobre o tema, tanto
nacionais como internacionais, ainda nao ha uma conclusao elucidadasobre ele (Borges et al.,
2010; Campbell, Heriot ¢ Welsh, 2007; Cisneros, Chirita, e Deschamps, 2014; Collins &
O’regan, 2010; Sharma et al., 2012). Desta forma, a gestdo da empresa familiar pertence ao
fundador e, inevitavelmente, passara a pertencer a um herdeiro, independentemente se possua
competéncia ou experiéncia para assumir o cargo (Floriani & Rodrigues, 2000). Na visao de
Gersick et al. (1997), a sucessdo trata-se a um processo longo, Unico e sist€émico que,
geralmente, acontece quando o fundador apresenta idade avancada e necessita afastar-se da
gestdo. A saida do fundador da empresa significa uma grande ruptura, devido a sua influéncia
na gestdao, nos interesses da empresa e da familia, e pelo tempo de permanéncia no cargo
(Longnecker, Moore e Petty, 1997).
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Os problemas relacionados a sucessao t€ém levado muitas organizacdes ao fracasso. Esses
problemas apresentam caracteristicas distintas e complexas, variando de acordo com o porte
da empresa e caracteristicas da estrutura familiar (Le Bretton-Miller et al., 2004; Oliveira,
2006). Desta forma, a sucessdo pode proporcionar uma nova perspectiva gerencial as
empresas, também seu fechamento, devido a falta de preparagao do sucessor.

Os critérios para escolha dos sucessores estdo relacionados a sua formagdo profissional,
habilidades técnicas e gerenciais, € a sua intencdo de participar de empresa da familia
(Brockhaus, 2004). “O pai prepara o filho ndo para ser seu sucessor, mas para ser sua sombra”
(Rossato Neto, 2008, p. 12). Portanto, muitas vezes o filho assume o lugar do pai somente
diante de uma situagdo inusitada, quando ocorre sua morte ou quando o pai nao possui mais
condigdes de exercer o papel de gestor. Outras vezes, os filhos encontram-se no dilema entre
assumir o negocio da familia ou seguir sua propria carreira em outra empresa. O mesmo autor
ainda coloca que, para assumir a organizagdo familiar é necessario que esse filho ‘mate’
simbolicamente esse pai e reconhega suas virtudes e fraquezas, assim como as suas proprias.
Assim, os proprietarios de empresas familiares precisam desenvolver um planejamento para a
sucessao, preparando e treinando os futuros sucessores para gerir a empresa da familia.

2.2 Estratégias de sucessio em empresas familiares

Segundo Altaf e Troccoli (2010), o processo de gestao da sucessdo acontece através da forma
pela qual os pais educam seus filhos para o exercicio do poder; ou seja, os filhos sdo
preparados muitos anos antes para que isso ocorra.

O sucessor deve ser um profissional capaz de gerir a empresa e solucionar possiveis
problemas que venham a ocorrer. Para que uma boa profissionalizacdo da gestdo da empresa
familiar obtenha sucesso, os sucessores deverdo possuir habilidades e competéncias
suficientes para terem €xito na gestdo. Caso a empresa nao possa contar com membros da
familia com estas caracteristicas, a procura por profissionais fora da familia torna-se
inevitavel para a continuidade do negocio.

Segundo Tillmann e Grzybovski (2005), o processo de formagao dos herdeiros e sua entrada
na empresa devem acontecer o quanto antes, pois quanto mais cedo fizerem parte da
organiza¢do, mais chances o processo sucessorio tera de ser bem-sucedido. Assim, Lodi
(1987) afirma que, para que a sucessdao aconte¢a sem transtornos ou perdas para a empresa,
deve comegar a ser organizada desde a infancia dos filhos. Desta forma, o futuro sucessor
deverd ter envolvimento com o negocio da familia, comegando nos niveis hierdrquicos mais
baixos, até que possa ter contato com todas as areas da empresa (Fritz apud Coltro, 2003;
Biehl, Mosele e Notare, 2003). E interessante ressaltar que a experiéncia do pai no controle
dos negbcios da empresa constitui um dos principais obstdculos no processo sucessorio,
devido a sua dificuldade em deixar o negécio (Lodi, 1994).

Oliveira (1999) relata que o processo sucessorio pode ser conduzido através de duas
possibilidades: a sucessao familiar e a sucessdo profissional. Na sucessdo familiar, fazem
parte somente membros da familia, e poderdao ocorrer disputas pelo poder e problemas na
demissdao do sucessor, caso necessario. Em se tratando da sucessao profissional, podem-se
apontar algumas vantagens, como a oportunidade de escolher o executivo com o perfil



adequado e maior flexibilidade, caso haja necessidade de mudanga. Em contrapartida, a
sucessao profissional pode incorporar a organizagao o perfil de gestdo do profissional que
assumir o negocio, que pode ser totalmente adverso as caracteristicas de gestao do fundador.
Segundo Lank (2003), ¢ viavel a sucessao profissional quando a competéncia do sucessor € o
que prevalece, mesmo nao sendo membro da familia.

A educacdo do sucessor estd ligada ao é€xito da sucessdo, 0 que exige preparagdo e
autodesenvolvimento do herdeiro sucessor (Lambrecht, 2005; Morris et al., 1997), que deve
possuir habilidades, desempenho e experiéncia de gestdo e lideranca, para que possa
conquistar a confianca e credibilidade entre os membros da familia (Chrisman, Chua e
Sharma, 1998).

Desta forma, alguns fatores que exercem influéncia sobre o sucessor para que esse processo
aconte¢a sao necessarios, tais como: a sele¢do, o treinamento, a formacao educacional e
profissional e o desenvolvimento de sucessores na empresa da familia (Brockhaus, 2004;
Ibrahim et al., 2004b; Sharma, Chrisman e Chua, 1997). Estes elementos contribuem na
interacao entre individuos, familia e empresa, auxiliando na socializagdo dos sucessores e na
sua inser¢ao na empresa familiar (Borges, Lima e Carvalho, 2008; Lambrecht, 2005).

O sucessor podera se preparar dentro ou fora da empresa (Bornholdt, 2005). Dentro da
empresa, podera comecar de baixo e ir subindo gradativamente ao topo, mas, para isso,
precisa possuir conhecimento suficiente do processo operacional, decisorio, formal e informal.
Fora da empresa, tera a oportunidade de aprender outras maneiras de gestdo. Além disso, o
sucessor precisa apresentar carateristicas empreendedoras.

Um dos fatores de maior preocupacdo na gestao das empresas familiares € a transferéncia de
poder do cargo de gestor (Leone, 1991). Desta forma, a sucessdo da gestao ¢ um processo que
envolve aspectos técnicos, como profissionalizacdo dos herdeiros, defini¢ao de orgaos de
governanga corporativa, definicdo de participagdo societaria e/ou ingresso dos herdeiros,
também aspectos socio-culturais, como niveis de confianca entre fundador e herdeiros,
estrutura, dinamica e lealdade familiar, e tipos de relagdes familiares (Grzybovski, 2007).

Segundo Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012), a profissionalizagdo pode ocorrer através da
preparagdo de um membro da familia, de formacdo profissional e discernimento sobre
questdes que envolvem a familia, propriedade e gestdo, também através da contratagao de
profissionais do mercado para gerir o negocio da familia. Bernhoeft (2003) alega que, além de
precisar ser escolhido, o sucessor precisa ser legitimado, ou seja, ser aceito e reconhecido
como sucessor pelos membros da familia.

De acordo com Mintzberg (1987), os processos de formulacdo e implementagdo estratégica
precisam ser rotineiros € vistos como uma aprendizagem continuada, em busca de estratégicas
que permitam que a empresa continue existindo. Mintzberg (1977) ressalta que a postura
gerencial estd respaldada em capacidades passadas, desenvolvidas pela organizacao a procura
de oportunidades futuras, através da acdo e estratégias emergentes. Desta forma, o autor
aponta a importancia das empresas familiares em considerar seu passado como forma de
aprendizagem para o futuro.



Assim, a proposicdo Mintzberg (1977, 1987) vem ao encontro do fato de as empresas
familiares construirem seu futuro levando em conta a historia do seu passado. Além do mais,
ao abordar a formulagdo da estratégia, Mitzberg (1977) a coloca como parte de um processo
histérico, apontando que as estratégias definidas a priori irdo influenciar as diretrizes que
proverdo os resultados organizacionais a posteriori. Desta forma, a estratégica podera ser
intencional ou nao intencional, pautada na decisdo consciente do dirigente ou por suas acdes
no decorrer do tempo.

Segundo Bethlem (1999), o planejamento da sucessdo ¢ essencial para a sobrevivéncia da
empresa familiar e deve ser utilizado como estratégia para sua evolugdo. A sucessao planejada
de forma estratégica aumenta as chances de sucesso ¢ a longevidade das empresas familiares
(Tillmann & Grzybovski, 2005).

3. METODOLOGIA

Quanto a abordagem, esta pesquisa trata-se de uma investigagao de natureza qualitativa, onde
o pesquisador interpreta e constroi a realidade a partir de suas andlises do ambiente
organizacional (Carrieri, Paula e Davel, 2008).

Esta pesquisa caracteriza-se também como exploratdria, seguindo os preceitos de Babbie
(2007) e Richardson (2007) que apontam a exploracdo de um tema por parte do investigador,
com o propdsito da familiarizacdo com o assunto investigado, que ¢ considerada fase inicial
no processo da pesquisa e esta relacionada a comprovacgao da viabilidade do estudo (Babbie,
2007).

O método de pesquisa escolhido ¢ o estudo de caso, sendo que seu objetivo principal ¢é
proporcionar uma visao global do problema ou identificar fatores que o influenciam ou sao
por ele influenciados (Yin, 2005).

Como técnica de coleta de dados foram utilizadas entrevistas, orientadas por meio de um
roteiro semiestruturado (Godoi & Mattos, 2006; Roesch, 2006) com os sucessores das
empresas. As perguntas da entrevista contém questdes como: de qual forma vocé foi
preparado para assumir a gestdo da empresa? Vocé esta preparando ser sucessor de qual
forma? Existe uma estratégia formalizada para a preparacao do sucessor?

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Foram entrevistadas duas empresas familiares do setor de transportes, localizadas na cidade de
Ponta Grossa-PR. Para resguardar as empresas pesquisadas, optou-se pela ndo divulgagao de
seus nomes, as quais foram identificadas como empresas A e B, bem como seus entrevistados
nao foram identificados.

4.1 Apresentacio das empresas

A Empresa A foi fundada no ano de 1934, ¢ seu ramo de atividades ¢ transporte e
encomendas. A empresa teve origem em Tibagi, com 6 irmaos e¢ 4 primos. Tudo comegou
quando um dos fundadores, que era um mecanico estabelecido em Guarapuava, comprou um
caminhdo e comecou a trabalhar com o transporte de malas postais dos correios e passageiros



entre Guarapuava e Ponta Grossa, fazendo duas viagens por semana. O servigo foi se
estabelecendo, e foram comprados mais dois carros, um Ford 1931 e um Ford 1934, que
rapidamente dobraram o numero de viagens semanais. A pequena empresa foi se
desenvolvendo e, em 1940, outra empresa foi incorporada a ela, quando comegaram a fazer a
linha entre Ponta Grossa e Curitiba e a sede foi transferida para Ponta Grossa. Nessa época, a
empresa ja havia se firmado no ramo de transporte de passageiros, ligando Curitiba a Ponta
Grossa, Guarapuava, Laranjeiras do Sul e Foz do Iguagu. Na década de 70, a empresa
expandiu suas linhas, atendendo outros estados do Brasil. Hoje, apresenta grande expressao
nos estados do Parana, Sdao Paulo e Santa Catarina, e possui 1.451 funcionarios diretos
atuando nas 13 garagens da empresa, além dos indiretos nas 226 agéncias de passagens €
encomendas.

A entrevistada contou que seu pai a levava na empresa desde pequena, pois ela gostava de ir e
gostava do negocio. Ela faz parte da segunda geracdo e relatou que, em breve, deixara a
gestao da empresa. Tem formagdao em Historia, mas sempre teve vontade de cursar Direito,
nao para atuar como advogada da empresa, mas para conhecer melhor as normas e leis que a
regem. Ela atua na empresa no cargo de gestdo como representante de seu pai, mas a empresa
também possui dois membros da terceira geracao (seus primos), que sao formados na area de
Administragdo. A empresa possui 5 pessoas atuando na gestdo: a entrevistada, seus 2 primos e
mais 2 membros externos.

Na empresa, ndo hé interesse da quarta geracao em assumir a gestao, pois os filhos da terceira
geragao ja estdo atuando em outras areas, preparando-se para outras profissoes. A entrevistada
assumiu a gestdo porque seu pai aposentou-se e apesar de ter formacdo em Historia e nao ter
nenhum curso na area de gestdao, assumiu a empresa devido aos ensinamentos que seu pai lhe
passou no decorrer dos anos. Outros membros da familia ndo quiseram assumir (os filhos dos
outros tios). Seus dois primos (terceira geragdo), que estdo na empresa ajudando-a, foram
preparados através de formagdo especifica na area de gestdo. Portanto, ha na familia
liderangas predestinadas para assumir a gestdo: a terceira geracdo, que ja estd atuando na
empresa e sendo preparada para assumi-la em breve.

Sua expectativa em relagdo ao seu sucessor ¢ de que faca com que a empresa continue
crescendo. O desejo da empresa € que os sucessores estejam preparados para assumir a gestao
e continuem gerindo-a sem deixar de lado os valores e principios que lhes foram passados.
Nao hé, na empresa, estratégias de formagdo de sucessores, pois nao existe um plano
sucessorio formalizado. A entrevistada relatou que, em seu caso, aprendeu com seu pai a
gestao da empresa. Com a terceira geracgao ja foi diferente: comecaram na empresa auxiliando
a dire¢do e, em um curto periodo de tempo, ja estavam assumindo cargos de gestao.

Segundo a entrevistada, esperava-se a continuidade da empresa através da terceira e quarta
geragdes, mas como a quarta geracdo ndo ird assumir, a tendéncia da empresa ¢ a
profissionalizagdo. Desta forma, trouxe para empresa dois profissionais do mercado, que
também sao diretores da empresa.

Quanto as ag¢des desenvolvidas pelos gestores para o ingresso dos familiares na empresa foi
definido, pela familia, que a terceira geracdo precisa ser formada na area de gestdo para
trabalhar na empresa.



E importante relatar que, apesar de definido que a quarta geracao ndo ird assumir a gestdo ¢ a
empresa serd profissionalizada, a entrevistada ressaltou que, apds a profissionalizacao, os
membros da familia continuardo participando do conselho administrativo.

A Empresa B foi fundada em 1969 por dois primos, em 23 de julho de 1969, com apenas dois
caminhdes. Seguiram trabalhando, dirigindo os caminhdes, até que em 1978, j4 com oito
caminhdes, trabalhando nas regides de Castro, Ponta Grossa e Curitiba, onde transportavam
cal para construcao e café para o porto de Paranagua. Um dos primos teve que assumir a parte
administrativa da empresa. O outro primo ainda continuou dirigindo até¢ 1984, quando parou
para cuidar da parte da manutengdo dos caminhdes. Entdo, um deles ficou responséavel pela
parte administrativa da empresa e o outro pela parte de manutencao. Os dois trabalhavam dia
e noite, gastando o estritamente necessario na casa, na familia, tudo focado no crescimento da
empresa. Acredita-se que o diferencial que fez com que a empresa chegasse aonde chegou foi
que um dos primos sempre teve ideias inovadoras, que foram essenciais para alavancar a
empresa. Os primos fundadores participam da empresa até hoje, mas ndo fazem parte da sua
administracao direta. A empresa possui 210 funcionarios e esta inserida na atividade de
transportes e locagao de veiculos pesados, como caminhdes e carretas.

O entrevistado faz parte da segunda geragao e ¢ o filho mais velho de um dos fundadores da
empresa. E formado em Administragio e possui pos-graduacgdo na area de gestdo. Na empresa
estdo atuando o entrevistado, seu irmao, sua irma e um filho e uma filha do outro fundador. A
empresa estd sendo gerida pela segunda geragdao, composta pelos filhos dos dois fundadores,
onde o entrevistado exerce o cargo de gestdo. Foi eleito gestor da empresa pelo conselho, que
os dois primos fundadores da empresa fazem parte. Assumiu a gestdo porque seu pai decidiu
que estava na hora de se afastar, e relata que acredita ter sido eleito gestor pelo conselho,
devido ao conhecimento e experiéncia que adquiriu ao longo do tempo atuando na empresa.
Conta que seu pai foi passando a administragcdo para ele aos poucos, € tanto seu pai quanto o
outro fundador foram analisando com quais areas da empresa cada um dos filhos mais se
identificava, e que nunca houve conflitos entre eles quanto a disputa de poder. Como seu pai
jé estava cansado, queria que ele assumisse.

A empresa nao possui estratégias desenvolvidas para formagdo de sucessores, mas acredita
que, em aproximadamente em um ano, ja estejam formalizadas, pois, segundo ele, a empresa
tem uma programacao para crescimento definida e a formalizagcdo dessas estratégias vem ao
encontro de seu crescimento.

Existe uma situagdo na empresa, que ficou definido, no estatuto, que a terceira geracao nao ira
assumir a gestdo da empresa, portanto, sua tendéncia sera a profissionalizagdo. Segundo ele,
caso isso acontega, hd a necessidade de um planejamento para ser realizada a transicao da
empresa para um profissional do mercado de forma segura, € neste momento a empresa possui
somente membros da familia atuando na gestao.

O quadro abaixo apresenta o resumo das categorias analiticas identificadas na Empresas A e
B.



CATEGORIAS DE EMPRESA A EMPRESA B
ANALISE
Empresas Familiares | Entrevistada 2* geracéo Entrevistado 2% geracéo
Filha no cargo de gestdo Filho no cargo de gestdo
Pai se afastou da gestdo Pai participa da empresa, mas quem
A 3? geracdo ja estd atuando na empresa gere ¢ o filho
Sucessdo A sucessora assumiu a lideranga devido a Membros da 2* geragdo atuando na
aposentadoria do pai empresa
A 3% geracdo estd sendo preparada para A 3% geracdo ndo ird asumir a gestao
assumir a gestao
Estratégias de A sucessora acompanhada o pai na empresa | O sucessor foi preparado para
formagdo de desde a infancia assumir a gestao
sucessores Estudou Estudou
Profissionalizacdo Profissionalizacdo

Quadro 1 — Resumo das categorias analiticas das Empresas A ¢ B

4.2 Analise dos resultados

Com relagdo a sucessao nas empresas pesquisadas, destaca-se que em uma delas, mesmo
geridas pela segunda geragdo, ha a presenca do fundador que, apesar de nao participar das
decisOes, esta na empresa diariamente acompanhando as atividades, como destacado na fala:

O primo do meu pai até ndo participa mais, ele ja se afastou, ndo vou falar pra vocé
que completamente da empresa. Ele teve alguns probleminhas de saude. E o meu pai
faz questio de vir na empresa, andar pela empresa, vive a empresa
(ENTREVISTADO EMPRESA B).

Nem sempre o fundador estd presente nas empresas, mas notou-se que as varias geragoes
convivem no seu espaco, onde algumas estdo aprendendo e se preparando para assumir a
gestdo e outras estdo se preparando para se afastarem de forma definitiva do negocio da
familia.

Eu ndo fico muito tempo na empresa, logo deixo a gestdo, pois meus dois primos
pertencentes a terceira geracdo ja estdo trabalhando na empresa e sendo preparados
para assumir quando eu sair (ENTREVISTADA EMPRESA A).

O primo do meu pai, de vez em quando, aparece na empresa. Meu pai faz questio de
vir [...]. Sou o gestor geral da transportadora, dai tem meu irmdo que ¢ o diretor
financeiro e minha irma que ¢ da Contabilidade. E dai do primo do meu pai que
trabalha aqui, tem um filho dele que cuida da parte operacional da manutengdo, e
uma filha que cuida da parte administrativa (ENTREVISTADO EMPRESA B).
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Um dos sucessores acompanhava o pai na empresa desde muito cedo e o seu desejo era ser
motorista de caminhdo, mas seu pai o incentivou a estudar, dizendo que apds se formar, teria o
caminhdo que quisesse para trabalhar. No dia da sua formatura, porém, revelou o desejo de
participar da gestao da empresa:

Meu pai me falou assim: eu concordo, vocé vai ser motorista de caminho, dai vocé
pode pegar o caminh@o mais novo que tiver, coloca os acessorios que vocé quiser.
Fiquei pensando que estava muito facil esse negocio, dai ele falou assim: eu s6 quero
uma coisa antes de vocé ser motorista de caminhdo, dai eu falei: o que o senhor
quiser eu fago. Entdo ele me disse: primeira coisa, vocé tem que me trazer um
diploma de qualquer curso, eu quero que vocé va estudar. Depois que vocé trouxer
um diploma, vocé escolhe o caminhdo que vocé quiser, vocé faz o que vocé quiser,
mas primeiro vocé vai fazer uma Universidade. Que filho meu tem que primeiro
estudar. Dai fiquei pensando: por que sera que meu pai quer isso?” [...] O dia que eu
me formei, meu pai falou: agora vocé pode vir pegar o caminhdo. Dai eu disse: agora
eu ndo vou pegar o caminhdo, agora eu quero tocar a transportadora
(ENTREVISTADO EMPRESA B).

Destaca-se, ainda, que em uma das empresas, que a terceira geragao esta sendo preparada com
a exigéncia de curso superior na area de gestdo, inclusive um dos sucessores tem formagao no
exterior: ”Os sucessores precisam possuir formagdo na area, tanto que a terceira geragao tem
dois gestores formados em Administracdo, [...] um deles ¢ formado em Harward”
(ENTREVISTADA EMPRESA A).

Em outra, fica claro que a relacao com a familia € positiva e o envolvimento emocional com o
negdcio € muito grande.
A empresa assim, ¢ meio que blindada. Eu néo sei se ¢ devido a gente dar valor e
muito ao que eles construiram, do sacrificio deles poderem ter alguma coisa,

chegarem a algum lugar. Entdo a gente tem essa obrigagcdo moral de fazer a empresa
crescer (ENTREVISTADO EMPRESA B).

Acredita-se que as empresas entrevistadas irdo profissionalizar-se devido ao fato de ndo haver
nenhum membro da familia que possa assumir a gestdo. Uma das empresas possui
interessados na gestao até a terceira geragao; porém, a partir da quarta, ndo existe interesse de
nenhum membro da familia, € a empresa ja caminha para a profissionalizacao, conforme
relato da entrevistada: A empresa tem 2 diretores profissionais, ou seja, diretores externos.
Esses diretores trouxeram muitas mudancas para a empresa” (ENTREVISTADA EMPRESA
A).

A empresa B também possui a intengdo de profissionalizar, inclusive constando no estatuto
que a terceira geracao nao ird assumir. Porém, o gestor principal tem o desejo que a terceira
geracdo, representada por sua filha, assuma, por temer a falta de comprometimento dos
profissionais do mercado contratados.

Nio estou dizendo que ndo vai dar certo, a profissionalizagdo, mas hoje a gente ja
comega a ver assim, com bons olhos, a terceira geragdo para integrar na empresa. Eu
gosto de ler muito e fico vendo o mercado, e no setor de transportes, algumas
empresas sendo profissionalizadas e ndo dar certo. Eu gostaria que minha filha
assumisse (ENTREVISTADO EMPRESA B).
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De acordo com os relatos coletados através das entrevistas, vemos que as empresas
pesquisadas almejam a profissionalizagdo. Desta forma, acredita-se que a proposta de um
plano de sucessao contendo o aspecto profissionaliza¢do, ndo somente com relagdo ao familiar
gestor, também a um executivo do mercado, auxiliaria os gestores a tomar a melhor decisao
para o futuro das empresas.

CONCLUSAO

Ao término deste estudo, concluimos que o tema sucessao em empresas familiares ocupa um
grande espago na preocupacao dos gestores. Analisando as empresas estudadas, podemos
evidenciar algumas caracteristicas que comprovam essa preocupacao.

Quanto a sucessdo, as empresas apresentam caracteristicas interessantes: seus fundadores
possuiam somente a pratica ou a vontade de atuar no setor de transportes e nao foram
preparados para gerenciar a empresa, mas desenvolveram todas as habilidades necessarias
com a pratica. Verificou-se que todos os gestores estdo preocupados com o futuro da empresa,
ou através de seus sucessores, ou dos profissionais de mercado.

Quanto as estratégias de sucessdo, evidencia-se que existe uma preocupagao com a formagao
dos sucessores, bem como com seu envolvimento pratico nas rotinas empresariais antes de
assumirem da gestdo. Nota-se maior preocupacdo com a formagao superior na area de gestao
da terceira geracao, contrastando com a experiéncia pratica das primeiras geracoes.

Nas empresas estudadas fica evidente que seu futuro passa pela profissionalizacdo como
estratégia. Porém, a tendéncia a profissionalizacdo sem planejamento formal pode levar a
experiéncias negativas, pois a empresa deve estar preparada para inserir profissionais na
diretoria, sem que a familia se sinta preterida no que diz respeito a gestdo. Isto fica evidente
quando os gestores declaram que, apesar dessa tendéncia, ndo se cogita a hipotese das familias
se afastaram totalmente da empresa, tendo o desejo de permanecerem no conselho diretivo
como representantes da familia.
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