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Resumo:As empresas familiares detém papel relevante na economia brasileira, representando
aproximadamente 75% da totalidade das empresas e mais de 90% daquelas de capital privado. Além
dessa representatividade, as empresas familiares possuem certas particularidades que as diferenciam das
demaiss, como os valores e 0s lacos de seus membros, e 0 processo sucessorio. Neste Gltimo, idealmente o
fundador da empresa deve contar com a elaboragdo cuidadosa de plano de agéo que garanta preparacdo
plangjada do futuro gestor. O objetivo da presente pesquisa, um estudo de caso com abordagem
qualitativa, € identificar a existéncia de estratégias desenvolvidas por uma empresa familiar para
conduzir os herdeiros a sucessdo do seu dirigente, a partir da andlise das atuais necessidades de
profissionalizagdo percebidas por sucessores e por sucedidos. Os resultados encontrados indicam, dentre
outros, a necessidade de profissionalizagdo imediata de parentes que ocupam cargos de chefia para o
melhor resultado deste processo.
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1- INTRODUCAO
As empresas familiares detém papel relevante nanoeda brasileira,

representando aproximadamente 75% da totalidaderdpsesas e mais de 90% daquelas de
capital privado. Além dessa representatividade,erpresas familiares possuem certas
particularidades que as diferenciam das demaisp @mvalores e os lagos de seus membros.
Outro diferencial relevante diz respeito ao prooesscessorio, no caso entendido como a
passagem da direcdo do negdcio, do seu fundagoinfaira geracéo) para o herdeiro ou néo
herdeiro (a segunda geracdo) e assim sucessivamasntgeracdes seguintes. Vale lembrar
gque esta sucessao pode se dar tanto dentro déafasaitho ocorrer a partir da contratacao de
um profissional habilitado mas sem lagos de pasenteom 0s proprietarios.

Essas caracteristicas particulares, quando somadamtexto em que o fundador
busca planejar o processo de sucessdo da gestd@n pwmonter variaveis determinantes
durante a elaboracdo do seu plano de acdo. A espeito, em determinada ocasidao o
fundador tera que tomar uma deciséo ligada ao gsocgucessorio, que € a escolha do futuro
sucessor.

Quanto a esse processo de sucessdo, as emprefamemmao sucedidas de
maneira hereditaria, mas os herdeiros podem pogjudisaude da empresa se ha uma falta de
comprometimento das geracdes seguintes quando edtagpossuem 0 mesmo tipo de
dedicacdo ao negocio identificada junto ao fundadoempresa. Essa menor dedicacdo dos
herdeiros em relacdo ao fundador pode implicar mégimpo de vida para as empresas
familiares, o que parece ser comprovado por dastasigticos: de acordo com Cunha (2006),
no Brasil 30% delas sobrevivem a segunda geracaperas 5% passam para a terceira
geracao, principalmente devido a conflitos faméisae a falta de planejamento no processo
sucessorio.

Para evitar este fracasso, em um contexto de s$iecessria necessaria a
elaboracédo cuidadosa de um plano de acéo por ¢g@arfendador, com vistas a preparacao
planejada do futuro gestor. E neste panorama dagpesquisa, por meio de estudo de caso,
visa a identificar a existéncia de estratégias rdedeidas por uma empresa familiar para
conduzir os herdeiros a sucesséo do seu dirigangartir da andlise das atuais necessidades
de profissionalizacdo percebidas por sucessores supedidos. Sua contribuicdo académica,
portanto, remete ao aumento do conhecimento sopestdo das empresas familiares e sobre
Seus processos sucessorios.

O artigo é composto de quatro partes, além destadircao: referencial tedrico,
apresentacdo da empresa objeto do estudo de cgmxtas metodoldgicos da pesquisa,
analise dos resultados e conclusoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITOS E DEFINICOES DE EMPRESAS FAMILIARES
Encontrar uma definicdo pacifica acerca de empifesaiiares ndo é uma tarefa
simples, apesar dos diversos conceitos e publisapdstentes a respeito do assunto.

Donnelley (1967) classifica como familiar toda eegar que tenha estado ligada a
uma familia pelo menos durante duas geracoes,relquessa ligacédo resulta numa influéncia
reciproca.

De acordo com Adachi (2006, p. 22), “A definicaoatepresa familiar em nada
esta relacionada com o porte da organizacéo, cena docalizacdo, com o ramo de atuacao,
com o modelo de administracdo, ou com outros asgiecO autor conceitua empresas
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familiares como sendo uma empresa como qualquea otganizacdo, na qual um ou poucas
familias concentram o poder de decisdo envolvenmtintrole da sociedade e, eventualmente,
a participacédo na gestao.

Lodi (1998) considera empresa familiar a organiaagée tem sua origem e
historia vinculadas a uma mesma familia ha peloomneas geracdes, ou aguela que mantém
membros na administracdo da empresa. Para Berr{th®éft, p. 35), “uma empresa familiar &
aquela que tem sua origem e sua histéria vinculadama familia; ou ainda, aquela que
mantém membros da familia na administracdo dosamesjo Em similar abordagem, Ricca
(1998, p.9) ressalta que empresas familiares sficefas em que a familia detém o controle
por pelo menos duas geracdes e nas quais existamesises mutuos tanto em termos de
politicas estabelecidas como em relacdo aos ptopda familia”.

Adachi (2006, p. 18) conclui que “empresa famiatoda organizacdo na qual
uma ou poucas familias concentram o poder de deers&lvendo o controle da sociedade e,
eventualmente, participam da gestdo”. Ainda segwesie autor, o critério mais importante
que distingue e que caracteriza uma empresa canibaiaé a influéncia que a familia exerce
sobre o controle societario e dos negocios. Umanizgcao deixa de ser considerada uma
empresa familiar quando o seu controle acionariopressequentemente o poder decisorio,
deixa de estar centralizado em uma ou poucas &nibu seja, quando deixa de existir a
concentracao de poder.

Campos e Mazzilli (1998) afirmam que tais empremeditos caracterizam-se
pelas peculiaridades de gestdo, onde estdo dinetarm@culados o exercicio das funcdes
principais, a gestdo e a propriedade. Ja Catt@¥2)1diz que a empresa familiar assenta-se
sobre os subsistemas familia e negocio, onde, endamta um tenha suas proprias normas,
regras e estruturas, qualquer mudanca introduzida dos subsistemas ird provocar
mudancas nos demais.

Finalmente, Longenecker (1997) define empresa famdomo organizacoes
produtivas, com a presenca de duas ou mais gerdadamilia, onde ideais, valores e cultura
estdo vinculados a essa familia, buscando transfgsatrimonio a um ou mais sucessores
hereditarios.

Os diferentes conceitos abordados convergem erotedrar empresas familiares
como organizacfes em que a gestdo do empreendiesattigada aos membros familiares,
sendo o poder de decisdo concentrado em uma owagpdamilias ha pelo menos duas
geracoes. Ao mencionar exemplos de empresa faesjiahdachi (2006) expbe desde
pequenos estabelecimentos, como um pequeno baniattedo pela familia, a organizacdes
multinacionais como a Wal-Mart, a maior empresafaoramento do mundo, ou a Cargill, a
maior companhia privada mundial e que comerciglipalutos basicos e primarios. Destaques
também sdo empresas brasileiras como Banco ItadaGe Votorantim, cuja existéncia em
si eleva a importancia desse tema.

2.2 ORIGENS DA EMPRESA FAMILIAR

A pratica da conducdo dos negocios a ser transnitid pai para filho,
caracteristica marcante das empresas familiares,eaesaizada na histéria do homem e era
encontrada no antigo Egito: “Todo homem estavagaldo por um principio religioso a seguir
a ocupacao de seu pai e estaria cometendo o nfagmeacrilégio se mudasse para outra.”
(ADACHI, 2006, p. 23).

Essa pratica também era comum durante a ldade Medike os oficios eram
repassados de pai para filho durante varias gesaed@nde as familias eram identificadas por
sobrenomes que tinham a ver com as ocupacdes gtieapam: Cook (cozinheiro), Farmer
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(fazendeiro), Fisher (pescador), dentre inumerdos{ADACHI, 2006). Ou seja, era assim
que funcionava a sociedade econdémica, como exglalaroner (1987, p. 28):

As sociedades baseadas na tradicdo resolvem oslempesh
econdmicos de maneira muito exequivel. Em primeigar tratam do
problema da producdo — o problema de asseguraraguerefas
indispensaveis serdo realizadas — transmitindofiaxs os oficios
dos pais. Assim, uma cadeia de hereditariedadentgarque as
gualificacbes serdo transmitidas e as ocupacoemmpesnhadas de
geracgao para geracgao.

Com o passar dos anos, essas familias iniciaramprooesso continuo de
empreendimentos e de obras essenciais para a é&gmariginou processo onde as empresas
familiares comecaram a se formar em diferentesetcom a execucdo das mais diversas
atividades, formando entdo a sociedade econdomarais® mesmo, Adachi (2006, p. 25)
conclui que “a origem das empresas familiares sduode com a historia da civilizacéo e
com a evolucao da sociedade”.

Segundo Leone (2005), o fato de ser consideradsafpredominante de empresa
em todo o mundo torna o conceito de empresas tamslialvo de numerosos estudos e
pesquisas, o que leva a um conjunto abrangentendecimentos que sao de grande valia nos
diagndsticos e nos prognosticos relacionados a tggsede organizacdo. Para este autor,
pesquisas sobre empresas familiares tomam um volamegrande que ja ndo pode haver
davida quanto a sua predominancia e, consequenteyrgranto a sua importancia e a sua
significacdo para a economia em particular, e aa@ciedade em geral.

2.2 ORIGEM DAS EMPRESAS FAMILIARES NO BRASIL

As empresas familiares surgiram no Brasil com aspamhias hereditarias, no
inicio do século XIV. De acordo com Oliveira (1999) época surgiu a necessidade de
segmentacdo das companhias hereditarias em pro€l®r administracdo ocorrendo apos a
sua entrega para herdeiros - parentes ou naosHstgdo evoluiu ao longo da histéria do
Pais a ponto de o Instituto da Empresa FamiliatZp€r estimado que, ao inicio do presente
século, as empresas familiares brasileiras geralmsnmilhdes de empregos formais diretos,
possuindo participacdo do PIB nacional da ordeml2# no agronegoécio, de 34% na
industria e de 54% no setor terciario.

A importancia de empresas familiares no Brasil ltaste seu elevado numero,
das oportunidades de emprego fornecidas e do votleneegocios consolidados, com suas
respectivas repercussfes econdmicas. E importangiderar que as empresas familiares néo
sdo iguais em nenhuma parte do mundo, tendo ema yis¢ 0s paises tém realidades
diferentes. No caso da realidade brasileira, colac grotecionista e paternalista, em cada
empresa familiar isto pode consolidar conjuntur&reexamente reforcada neste contexto,
principalmente pela maior facilidade de assimilagaaealidade de cada familia pela empresa
familiar (OLIVEIRA, 1999).

2.3 PONTOS FORTES DAS EMPRESAS FAMILIARES

Segundo Oliveira (1999), as empresas familiaresilbias correspondiam, em
fins do século passado, a cerca de 80% da quaetitiedempresas privadas, respondendo por
mais de 60% de sua receita e por 67% de seus emspiestes indicadores evidenciam que
nao seria correto caracteriza-las como pouco cotivast com relacdo as empresas nao
familiares, apresentando — como qualquer organizagintos fortes e fracos.
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Para Bernhoeft (1989), as vantagens ou principaigog fortes da organizacao
familiar no Brasil sdo a proximidade entre a emgpre® centro de poder; a possibilidade de
decisbes ageis; a facilidade para implantar mudagestauturais; e a agilidade para estabelecer
parcerias tecnoldgicas.

Gersick et al (1997, p. 11) afirmam que

Aproximadamente 70% das empresas em todo mundenperh a

familias; esse percentual pode aumentar para as fuaimas

geracdes se forem consideradas algumas vantagsn&noaresas
familiares, quando se analisa sua preparacao fataro, focando-se
alguns aspectos, tais como: 1) As empresas faeslse saem melhor
gue as outras no tocante as questbes da qualipaidep nome da
familia € associado aos produtos e servicos queofgecidos ao

mercado; 2) As empresas familiares trabalham comhanzonte de

investimentos mais amplo, pois enquanto as outragresas sao
obrigadas a responder rapidamente aos acionistaszindo custos e,
muitas vezes, saindo do ramo nos momentos difiesisgmpresas
familiares conseguem, em significativo numero deese suportar 0s
desaquecimentos da economia e continuam comprasetalrelacao
familia versus empresa versus mercado.

Lodi (1986, p.5) identifica alguns pontos fortes éapresas familiares:

Maior lealdade dos empregados; o nome da familkken grande

reputacdo no estado, na regido ou no pais, funwionaomo uma
cobertura econdémica e politica; a continuidade dhaigistracédo, ou

seja, a sucessao de familiares competentes naalicky; negocio da
origem a um grande respeito pela firma; a unidoeerg acionistas e
os dirigentes, fazendo com que o0s acionistas destea empresa
mesmo quando ha perdas; o sistema de decisdo dgaio;r a

sensibilidade social e politica do grupo familiariggénte que cria

raizes na elite nacional; a unido entre os valdeegundador e as
vocacdes e visdes pessoais dos dirigentes atuaissefa, toda

organizacao requer de uma estratégia ofensiva gue ser baseada
em suas forcas positivas.

2.4 PONTOS FRACOS DAS EMPRESAS FAMILIARES

“Empresas familiares apresentam algumas fraquezaésntes no seu processo de
desenvolvimento e cultura, quando comparadas covntegs organizacdes” (LODI, 1998, p.
4). Dentre elas, este mesmo autor destaca:

“a) conflitos de interesse entre familia e empres, se refletem na
descapitalizacédo, na falta de disciplina, na @il ineficiente dos
administradores nao familiares e no excesso deomaizacdo dos
problemas administrativos;

b) uso indevido dos recursos da empresa por mendaommilia
transformando a companhia num erario dos familjares

c) falta de sistemas de planejamento financeiroe eapuracdo de
custos de outros procedimentos de contabilidaderganento,
tornando o lucro num resultado totalmente fortaittdo planejado;
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d) a resistétncia a modernizacdo do marketing, dicana
comercializacao sujeita a alguns vendedores antiga®nfianca ou a
falta de uma boa politica de produtos e de mercado;

e) emprego e promocdo de parentes por favoritismode por
competéncia.”

Ja segundo Adachi (2006, p.71),

Os problemas das empresas que séo familiares cstuestar
relacionados com a centralizacéo de poder; o papkifuncional do
fundador; organograma mal definido; auséncia deralyaia;
contratacdo de amigos ou familiares ao invés ddispronais;
reduzida possibilidade de ascenséo profissionalstles baseadas em
aspectos pessoais e intuicdo; relatorios empresanial elaborados;
resisténcia a modernizacdo; auséncia de planejantabutario e
financeiro; siléncio sobre a sucessao; confusdoe eempresa e
familia, falta de separacdo do patriménio pessoapatriménio da
empresa; utilizacdo da estrutura da empresa pasaptrticulares;
interferéncia dos problemas familiares na empreamuflagem dos
problemas; relacionamento deteriorado entre pdeche filho-
funcionario; e outros.

2.5 SUCESSAO FAMILIAR

A sucessao na empresa familiar é entendida comoneemto em que o gestor de
um empreendimento transmite a outro o poder quargoclhe confere, seja por critérios
burocraticos (autoridade-racional legal), tradiaisn(costumes e tradicbes) ou carismaticos
(GENTIL, 2003). No caso, a opgao por um ou poraatitério esta relacionada as fontes de
legitimidade do poder naquela estruturas sociaBB®BR, 1991). A sucessao patrimonial, no
entanto, pode ocorrer a qualguer momento em queprietario decidir ou deixar de existir,
seja por morte natural ou acidental. Nesse casa rad existéncia de um testamento, os
critérios sao legais e determinados pelo direittadglia. Vale notar que, no Brasil, de acordo
com Gentil (2003), o processo sucessorio nas eaprissniliares esta mais centrado na
sucessao patrimonial do que na sucessao da gestao.

A sucessao de gestores na empresa familiar € uoegs®@ que se desenvolve
muitos anos antes da transmissao do poder, atlavésneira pela qual os pais proprietarios
de empresas educam os filhos para o exerciciosprofial (LODI, 1993; ROSSATO NETO;
CAVEDON, 2004; TILLMANN; GRZYBOVSKI, 2005; DALLA CGBTA, 2006). Sendo
assim, a sucessdo da gestdo precisa ser considsyada um processo estratégico que
envolve varios fatores, tanto de ordem técnicafigmionalizacdo dos herdeiros, definicdo de
orgaos de governanca corporativa, definicdo deicgatao societaria e ou ingresso dos
herdeiros) quanto sociocultural (niveis de conflaeqtre fundador e herdeiros, estrutura,
dindmica e lealdade familiar, tipos de relacfesilfaras) (GRZYBOSKI, 2002; CRAIDE;
CAVEDON; ECCEL, 2006).

A transferéncia de poder do cargo de gestor é dersgla um dos fatores de maior
preocupacdo na gestdo das empresas familiares (EE@D05), pois € 0 momento em que
conflitos existentes nas relacbes familiares aftoearepercutem negativamente na gestédo da
empresa, com implicacdo na sobrevivéncia, na efpaasou na continuidade do negocio
(ADACHI, 2006).

Nesse sentido, Lodi (1987) e Tillmann e GrzybovE€005) destacam quao
importante € a sucessédo planejada - principalnmrdado os herdeiros da primeira geracao
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ainda séo jovens e ndo ingressaram no mercadalo@ho, pois assim eles podem definir
suas carreiras profissionais com maior seguramggedir a ocorréncia de crises na empresa.
Da mesma forma, caso planejada, a sucessao esiuggimento de crises organizacionais e
permite a “empresa jovem” tornar-se “madura” (PARNJIL998; 2000).

Para Lodi (1987), Gersick et al. (1997) e Padu®®81 2000), a primeira crise na
empresa familiar ocorre no periodo da sucessac emtgeracdo do fundador (que €
caracterizada pela tendéncia a autocracia e a mpacao de decisdes) e a segunda geracao,
marcada principalmente pela crise da liderancaeeas sucessores. Antecipar-se a sua
ocorréncia € compreender que a empresa familiaesutado da confluéncia de trés sistemas
independentes (familia, propriedade, gestdo) mpsrgastos, os quais se desenvolvem sob
pilastras completamente diferentes. “A medida quemn@resa familiar se desloca para um
novo estagio em qualquer das dimensdes, assumaavadorma, com novas caracteristicas”
(GERSICK et al., 1997, p. 17).

E importante que a sucessdo da gestdo seja perdebith do ponto de vista do
sucedido como do futuro sucessor, ja que nem semgerfil vocacional do sucessor €
compativel com o idealizado pelo sucedido (LODIOZ9ROSSATO NETO; CAVEDON,
2004). Para uma empresa ter sucesso no periodandé&fo de gestores torna-se necessaria a
definicdo de estratégias que envolvam o espacoatagdes familiares e, concomitantemente,
considerem aspectos de mercado, relacbes emprestaamsmissao da propriedade (nem
sempre necessario). E preciso também compreendeses de desenvolvimento em que se
encontram a empresa e a familia, e dar a devidartAnria a capacitacdo gerencial na
escolha de um sucessor para representar a famupagdaria.

Dessa forma, o processo de gestdo e 0 programaic@sss§o S80 processos
delicados e de grande complexidade na empresadanil administracdo de empresa ou de
grupo empresarial familiar € mais dificil do quedo familiar, o que faz administradores das
empresas familiares bem sucedidas serem mais sotamlanercado de trabalho do que
administradores de empresas nao familiares (LOZR3L

2.6 PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO

Ha algum consenso de que a sucessdo da empmaarfdeve ser antecipada
muito antes do momento em que torna-se necessArgerenciada como planejado no
processo (LEONE, 2005; LANSBERG, 1988; BRETON-MIIRE MILLER; STEIER,
2004). Para Lansberg (1988, p.32),

“O planejamento de sucessdo significa fazer as apagpes

necessarias para assegurar a harmonia da fandlieostinuidade da
empresa através das geracdes. Estas preparac@es sewvpensadas
em termos de necessidades futuras tanto dos negqo@anto da

familia.”

De acordo com esse mesmo autor, 0 empresariodiwrasin geral ndo executa o
planejamento da transferéncia do poder, fazendgirsas principais causas de duelos
familiares. Sendo a sucesséo algo que ndo se eedelwm dia para o outro, 0 processo
podera levar varios anos para se concretizar, fdekndo parte o sucedido, o fundador, o
sécio, a familia, a empresa, o mercado e a comdejdalém obviamente do sucessor,
integrante-chave para a ocorréncia da sucessdo TBREMILLER; MILLER; STEIER,
2004).

O planejamento da sucessao devera representar, entdnomento decisivo para
a empresa familiar, jA que sua sobrevivéncia fumddaise, em grande parte, no éxito deste
processo (CASTRO et al ., 2001). Por isto mesmo psecesso deve ser planejado antes da
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troca de comando, muito embora as empresas fagsiliam geral, ndo possuam a cultura da
pratica do planejamento, com a sucessdo aconteacEndorma desordenada e imediatista
(LEMOS, 2003). Isto faz com que este evento e st@sequéncias nestas empresas
transformem-se em momento decisivo para sua se@reia em um mercado cada vez mais
competitivo.

Por outro lado, Leone (2005) percebeu que os adiradiores destas empresas
vém aumentando sua percepcdo sobre a importanciadejarem e de organizarem sua
sucessao, como forma de reduzirem tanto os rismo® ©S custos do processo sucessorio.
No caso, esta percepcao inclui uma mudanca sigtiffec de paradigma, onde discutir o
planejamento sucessorio ndo significa a transfeagmematura de bens aos herdeiros, mas
sim organizar, no presente, as regras de contidelida trabalho que valerdo no futuro.

Isto ndo impede, porém, que o processo de sucéasdliar seja sempre um
periodo complexo, tanto em termos financeiros, guaa aspecto emocional, tendo em vista
que se trata do momento onde a empresa corre urdegresco de ser vendida ou fechada
pelos herdeiros (LODI, 1993). Assim, um planejammeabm as devidas antecedéncia e
implementacdo gradual, assim como com uma boa cé@odisdo elementos fundamentais
para a transicdo de poder sem maiores problemampiesa.

2.7 ESTRATEGIA EMPRESARIAL EM EMPRESAS FAMILIARES

As discussodes tedrico-conceituais do termo esteafp muitas, como afirmam
Chrisman, Hofer, Boulton (1988). Esses autoressaralos conceitos de estratégia a partir de
diferentes concepcdes tedricas e ressaltam osreaguaassificatorios genéricos de estratégia
para circunstancias especiais, como para empresaseelinio e que precisam retomar 0s
niveis de competitividade anterior. Além disso,arbam que mais énfase tem sido dada a
classificacbes que se aplicam a uma gama maioitubc@es em nivel negocial, dentre os
quais destacam-se Porter (1985, 1997), Mintzb&g4,11987) e Miles e Snow (1978).

Os diversos conceitos de estratégia sao discutedpgcialmente, por Mintzberg
(1977) e, numa terminologia comum, estratégia ésiderada como um plano, o que
necessariamente ndo € uma regra. O autor é partrproposta conceitual de estratégia
como um modelo identificado num conjunto de deds@gie revelam uma consisténcia no
tempo. Assim, a estratégia é considerada formada processo histérico. Corroborando
Ducker (2002), ele ressalta que o planejamentoatégico é o processo continuo de
sistematicamente, e com o maior conhecimento pelsdor futuro contido, tomar decisées
atuais que envolvam riscos, e organizar as atieslagcessarias a execucao dessas decisoes.
Assim, com deedbaclkorganizado e sistematico, a empresa possa meoksobados dessas
decis6es em confronto com as expectativas alimastad

Na ideia de Chiavenato e Sapiro (2003, p.39) "oganento estratégico € um
processo de formulacdo de estratégias organizasioma qual se busca a insercao da
organizacdo e de sua missdo no ambiente em quesilaatuando”. Ja na concepcao de
Maximiano (2004), planejamento estratégico é ogssa de desenvolver a estratégia, que € a
relacdo pretendida da organizacdo com o seu arabiet que, compreende a tomada de
decisbes que afetam a empresa por longo prazoaMessma linha, Oliveira (2006) ressalta
que o planejamento estratégico € o processo adraihie que proporciona sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcgar aeguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interacdo com o ambiente.

Seguindo contexto um pouco diferente, mas com anaedeia, Serra, Torres e
Torres (2004) definiram o planejamento estratégmmo um processo pelo qual se procura
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organizar a empresa na forma como ela deve atuaelag@io ao ambiente, identificando seus
objetivos e as estratégias para alcanca-los.

Ja Porter (1985, 1997) utiliza os conceitos deasjica genérica e cadeia de
valor para desenvolver modelo de competitividadgresarial que se tornou referéncia nos
estudos organizacionais. Seu ponto de partidargamiaacao industrial numa perspectiva de
racionalidade econdmica, atraves da qual o dirggeorha decisdes estratégicas em busca da
maximizacdo econdmica dos recursos da empresaa B@ssa, o dirigente da organizacao
deve tomar decisfes que visam a combinar produtosreados em busca de uma posicao
estratégica no mercado (lideranca em custos ovedd®&cao). No caso, isso se daria com
base na capacidade da alta geréncia de analisabierde, de ler os sinais e de desenhar
cenarios que permitem adotar um posicionamentatégtco em busca da sobrevivéncia ou
do crescimento organizacional. Portanto, o planejamestratégico ndo deve ser considerado
apenas como uma afirmacéo das aspiracfes de ummazaCfo, pois inclui também o que
deve ser feito para transformar essas aspiracoesatioiade.

Em relacdo a implantacdo do planejamento estratéggit empresas familiares,
este visa a duracdo da empresa atraves de uma eéinaicdo de poder e de controle, com a
participacdo de todos os familiares que ali tradmalhOs ambientes interno e externo devem
ser estudados de forma simples e criativa, fazeedosmparacdes principalmente com os
concorrentes, de forma a tracar sempre um plan@doy (LODI, 1993).

Importante destacar que Mintzberg (1987) entende Q8 processos de
formulacdo e de implementacdo estratégica devemrategreiros, numa perspectiva de
aprendizagem continua e em busca de solucdestgsteat criativas durante toda a existéncia
da empresa. Alinhando-se ao propdsito deste aMgtazberg (1977) verifica que a postura
gerencial deve ser estruturada em torno da higpdsaada de capacidades empresariais e de
um futuro de oportunidades de mercado, que percoitectar o pensamento com a acgao,
moldando estratégias emergentes.

Dessa forma, a proposta de Mintzberg (1977, 198#&)aaas necessidades das
empresas familiares, por valorizar o passado eppomitir uma aprendizagem em prol da
modernidade. Mintzberg (1977), ao debater a forgéidade estratégia como um processo
historico, observa que estratégias estabeleeidasori constroem diretrizes que resultaan,
posteriori num comportamento decisorial especifico. Portaatestratégia pode ser vista
como intencional ou nao intencional, ou seja, pbder uma decisado consciente do dirigente
ou podera formar-se gradualmente pelas suas agoepeariodo de tempo.

3 EMPRESA OBJETO DO ESTUDO DE CASO

A historia da RSM Pneus comecou em 1977, quandoidnéos - Robson Soares
Moreira e Francisco Soares Moreira - decidiram rdomt para a renda familiar. Para tanto,
comecaram a executar servicos elétricos e a vemaers e pecas usadas para automoveis, na
garagem de sua casa, no municipio de Muriaé (MG).

Entretanto, com o passar do tempo o0 negdcio fassendendo devido ao bom
relacionamento que seus pais tinham na cidade. &80, IRobson decidiu legalizar sua
primeira empresa, fundando a RSM Pneus, inicialen@l®dicada a guarda de veiculos
apreendidos, a comercializacdo de veiculos semiavoevenda de pneus Remould e ao
transporte rodoviario de carga. Posteriormentesquaa atuar na comercializacao de pneus e
na prestacao de servicos mecanicos.

No inicio da década de 1990, a RSM Pneus assumailpmeira bandeira de
revenda de pneus, comercializando a marca FiresBora o passar de apenas alguns meses
conseguiu bater o recorde de vendas do estado mesMBerais, criando uma parceria forte
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com a fabrica. Com a evolucdo e o crescimento deade, a necessidade de expanséo era
imediata, fazendo com que o proprietario buscassasnmarcas, servicos e pracas. Isto
culminou com a abertura de uma nova loja na cidadeira de Juiz de Fora e com o
encerramento das atividades na cidade de origem.

No ano de 2000, a empresa ja contava com tréssfithultimarcas e com vasta
experiéncia no ramo. Sua atuacdo envolvia a coaleatdo de pneus nacionais e
importados e de rodas esportivas, e a prestacderdeos em mecanica, envolvendo diversos
servigos: injecdo eletrbnica, alinhamento computiaddo, balanceamento, alinhamento de
farois, desempeno de rodas, pintura, diamantagéca tde Oleo, higienizacdo de ar
condicionado, limpeza de radiadores, suspensatae¢visdo preventiva de automoveis.

Com o constante crescimento e a dificuldade de aldie de obra qualificada, em
2002 Robson incorporou a empresa seu filho RobsaneS Moreira Junior, com apenas 15
anos de idade. Este ultimo passou a assumir respiidades junto ao pai na empresa e, aos
17 anos de idade, apos ser emancipado, tornowgeda@empresa. No ano de 2009, Robson
incorporou também sua filha Jacqueline, num movimepe reforcou o perfil familiar da
empresa.

A RSM Pneus atualmente atende os estados de MieassG Rio de Janeiro,
contando com cinco filiais (duas em Juiz de Fonaa ma cidade fluminense de Trés Rios, e
duas na cidade no Rio de Janeiro). Trabalhando tamin a marca Michelin como com
bandeira multimarcas, a empresa pretende expasuliraso geografico de atuacdo ao longo
do ano de 2013, com a abertura de trés filiaisstede do Espirito Santo.

Ou seja, ao longo de 30 anos a RSM Pneus tragetotia de sucesso, ocupando
lugar de destaque entre as empresas do ramo ade®sie Minas Gerais e do Rio de Janeiro.
De acordo com o proprietario, 0 sucesso da matéanesfoco constante em resultadaue
a levou a adotar as mais modernas técnicas de athag@o para conseguir um forte
posicionamento no mercado.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo desta pesquisa, que teve comapati objetivo identificar a
existéncia de estratégias desenvolvidas pela RSMdwara conduzir os herdeiros a sucessao
do seu dirigente, a partir da analise das atuaiessalades de profissionalizacdo percebidas
por sucessores e por sucedidos, utilizou-se abendagualitativa, que, conforme Bauer e
Gaskel (2004), tem a finalidade real de exploragspectro de opinides e as diferentes
representacdes sobre o assunto em questdo. Noasaswjdéncias sao obtidas de forma
narrativa e sao usadas para descrever 0 compot@mmiemmano ou fendmenos
administrativos. Neste sentido, o aspecto qualdatda pesquisa esta associado ao
aprimoramento de ideias e a descoberta de intyigdes vez que seu planejamento se mostra
flexivel, possibilitando consideragcfes mais varsagia relacdo ao fato estudado. (JOSEPH Jr.
et al, 2005)

Baseando-se em Vergara (2005), pode-se afirmarogueeios utilizados nesta
pesquisa foram o estudo de caso, aléem das pestulidiagraficas e telematizada. Optou-se
por adotar a abordagem de Yin (2001) por se tadagstratégia de pesquisa abrangente no
sentido de englobar varias técnicas diferentesolitace de analise de dados. Esse autor
caracteriza o estudo de caso com sendo

[...] uma investigacdo cientifica que investiga umndéimeno
contemporaneo dentro do contexto da vida real cespgente quando
os limites entre fendmeno e o0 contexto ndo est&ardente
definidos; enfrenta uma situacao tecnicamente Uamagque havera
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muito mais variaveis de interesse do que pontodati®s e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéngi@ beneficia-se
do desenvolvimento prévio de preposi¢cdes tedrigaa ponduzir a
coleta e analise dos dados. (YIN, 2001, p. 32-33)

Em relacdo ao levantamento de evidéncias, essdeftniado a partir de entrevista
semiestruturada com 10 questdes-guia, com o ditaom o gerente comercial e de
marketing da RSM Pneus. Ressalta-se que, pardidsi(iL987), a entrevista semiestruturada
tem, como caracteristica, questionamentos basimsad@p apoiados em teorias e em hipéteses
que se relacionam ao tema da pesquisa. Os quesgai@s dariam frutos a novas hipoteses
surgidas a partir das respostas dos informantes, feco principal seria colocado pelo
investigador-entrevistador.

Em seguida, com o intuito de apresentar esclaretosea respeito das
caracteristicas da empresa, vantagens e desvasfageebidas, importancia em se adotarem
medidas profissionais na gestdo do negocio, fhdizatia a técnica da analise de discurso
aplicada aos resultados das entrevistas com Raiaseno diretor sucedido — e Robson filho,
sucessor e gerente comercial e de marketing da R&s. Isto levou a selecdo de alguns
trechos mais significativos, que foram transcrpgasa exemplificacdo dos resultados obtidos
para se fazer uma correlacdo entre a teoria pbststidda e a pratica estudada. Ou seja, 0
cruzamento de ideias, de conflitos, de emocdes/isliies de mercado e de opinides das
diferentes geracdes revelou informacgdes interessgodéira o delineamento de estratégias
sistematicas de sucessdo em empresa familiar.

5 ANALISE DOS RESULTADOS
Quando perguntados sobre quais os pontos fortevandagens da empresa, bem
como as oportunidades percebidas pela RSM Pnestacdese a fala do diretor:

Dentre os diversos pontos fortes podemos destafarta de um

portfélio muito diversificado de produtos e de $gp8 com excelente
gualidade, precos extremamente competitivos, loamgdio estratégica,
flexibilidade, e resposta rapida as exigéncias dercado, com

agilidade e velocidade na tomada de decisdo. Esmasteristicas
fazem com que a RSM Pneus aproveite as oportursdis@egocio,

identificando e satisfazendo as necessidades eessjod de seus
clientes com produtos de alto valor agregado, pos&cionando em
regides de forte demanda (DIRETOR).

Ja o gerente comercial e de marketing foi maisnsoiciespecificando alguns
pontos como vantajosos para a empresa. Dentralettacam-se: marca ja estabelecida na
cidade; filosofia adquirida no segmento no decalleetrabalho; crescimento significativo de
novos consumidores para 0 n0sso mercado; e pacoenagrandes marcas ja consagradas no
mercado.

Ao serem indagados sobre quais os pontos fracesdesvantagens da empresa,
bem como as ameacas percebidas, ambos concordama dificuldade de criar uma equipe
coesa devido a falta de mao de obra capacitadardisg no mercado e a existéncia de um
grande numero de concorrentes avidos por contrasarmelhores profissionais mais
capacitados. O gerente ainda destacou a dificuldatese fazer a transicdo de principios
estratégicos que refletirdo em uma nova gestaénpoessaltou que, neste interim, se sentem
"muito vulneraveis administrativamente”.

Aqui é importante destacar a terceira perguntaceola aos entrevistados: como é
a influéncia da cultura familiar no ambiente preifimal da empresa? As respostas indicaram
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que existe resisténcia a modernizacdo, muito emaaos os entrevistados ndo tenham
respondido diretamente sobre a cultura em si, eseilone 0s processos da organizacao, que,
no ano de 2012, passavam por forte reestruturagando a profissionalizacdo da sua gestao:

A RSM Pneus encontra-se hoje em forte processeelruturacao
organizacional, tendo consiart a identificacdo, ajustes e correcdes
de todos os processos empresariais e fluxos demafdes. Esse
projeto partiu da iniciativa da diretoria da emprdendo como intuito

a sua modernizacao e recolocacédo dentro das eiagéae mercado.
Ou seja, a RSM Pneus esta passando por um proasso
profissionalizacédo da sua gestdo. (DIRETOR).

Em relacdo a questdo quatro (Como € a administrdgdempresa e quais 0s
principais desafios e dificuldades encontradas o ad dia?), ambos concordam que a
administracdo da organizacdo estda em fase de @wolpipfissional. Isso foi, inclusive,
indicado como de suma importancia para uma emuugsaobjetivo futuro € a transicao da
gestdo do fundador e atual diretor para seus swessdiretos - seus filhos que ja atuam na
empresa. Alguns trechos da entrevista de ambosmamh esse posicionamento:

[Noss& Administracéao ¢std hoje em fase de evolucdo profissional.
Adquirimos umsoftwarede gestdo que contempla as necessidades,
incluindo as de Marketing de relacionamento consliesites. Porém,
quando compramos nhdo compramos 8oftware que vestisse a
empresa, mas sim a empresa vestisse as funciatediddesse
software Contudo, nosso principal desafio é moldar nossas
necessidades com as funcionalidades ja liberadasgiwaree fazer

com que todos usem de maneira corretgotiware (GERENTE
COMERCIAL E DE MARKETING).

A RSM Pneus possui uma administracdo com caraitess
centralizadoras, onde alguns de seus departameatabam
engessados e limitados a tomada de decisdo. Pooéno, ja dito, a
empresa vem passando por um processo de reestédura
organizacional, se adequando as boas técnicas iathatinas. O
principal desafio a esse processo de mudanca sentemcna
integracdo total, no envolvimento e no aceite delogo os
colaboradores (DIRETOR).

Quanto a questdo cinco (Qual a importancia de datgtuprofissionais e do
processo de profissionalizacdo no geral?) ambestosvistados concordam que profissionais
qualificados fazem a diferenca para a organizacao:

N&o vejo nenhum entrave em empresas familiaresledgse a sua
administracdo seja totalmente profissional e onees scargos e
funcbes de chefia e de lideranca sejam ocupados ppssoas

capacitadas e preparadas para exercé-las. Regaalta gestdo deve
ser totalmente profissional, pois os reflexos dedds contrarias séo
bastante negativas no médio e longo prazos, comaciop

principalmente sentidos no fluxo de caixa (DIRETOR)

Crucial para a sobrevivéncia da empresa no meicaaar com boa
equipe de profissiondisa empresa que conta com uma boa equipe de
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profissionais alcancara o sucesso. (GERENTE COMEBR®E DE
MARKETING).

A questdo seis (Vocé possui consultor externo ganizacdo?) foi respondida
positivamente por ambos, até porque a empresaprooafmencionado anteriormente, esta
passando por processo de estruturacdo de gestia pandanca da gestdo do fundador para
os herdeiros:

Buscamos um trabalho de uma consultoria para mapsare
descrevermos todos 0S NOSSOS processos, logo teombsa uma
pessoa qualificada para a gestdo administrativaerdpresa, para
acompanhar e liderar a implementacdo desses poscaasempresa
(GERENTE COMERCIAL E DE MARKETING).

Sim, para processos de investimento contratamogdisgionais
externos para a elaboracdo e analise da viabilidmd®momica e
financeira, e também para mapeamento e implantdedprocessos
empresariais (DIRETOR)

A gquestao sete esta diretamente relacionada adgussis: vocé acredita que os
consultores externos a empresa contribuem para desenvolvimento? Em ambas respostas
pode-se perceber que os respondentes entendenpdéngia do papel da consultoria, mas
nao creditam que seja a solucdo para os problemasngresa. Antes, seria uma forma de
preparar e de organizar a empresa para o mercadocgalmente para a transicao futura:

Creio que profissionais de fora do ambiente intdém muito mais
facilidade e foco de visdo ampliado para identifigaoblemas
existentes e que as vezes passam de forma desgargedla
administracdo (DIRETOR)

Consultores externos sao sempre validos, porénséeque mensurar

a real necessidade do trabalho e conhecer o qdessga deles - ou
seja, contratar uma consultoria sabendo o quepszaedela. Eles nédo
séo as solucdes dos problemas, muitas vezes etagighm situacdes
gue os empresarios ja sabem mas nao colocavamaticapContudo,
acho sim importante a consultoria bem contratada pepresarios
gue sabem o que querem (GERENTE COMERCIAL E DE
MARKETING).

Em relacdo a questao oito, que indaga sobre quedgdas deveriam ser tomadas
para melhores praticas administrativas, as respaestacomplementam. Conforme o gerente
coloca, é importante "Tracar sempre um plano égfiad daquilo que se espera daquela
empresa com missdo e visdo bem focados". Corrotb@raom isso, o diretor diz que a
empresa

...esta promovendo a implantacdo de um projet@el&tnuturacado que
contempla mudancas organizacionais a nivel admatig,
comercial, operacional e financeiro. Processos esapiais coerentes
gue promoverdo agilidade e rapidez estdo sendo airtgulos,
eliminando a presenca de incoeréncias e de ret@abal reavaliacéo
das competéncias e o perfil dos colaboradores tan&étor-chave
para o sucesso (DIRETOR).

Também em relacdo a questdo nove (Quais as recagi@wde a visao de futuro
da empresa, metas e objetivos?) verificou-se unplnentacdo ente as respostas, visto que
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o diretor deu énfase na primeira parte da perggoese refere a recomendacgdes, enquanto o
gerente apresentou sua visdo de futuro organizacion

A RSM, através de toda mudanca que esta sendonmaptada com

vistas a profissionalizacdo a adequacdo as boasicdéc

administrativas, e ao posicionamento forte na seia de atuacéo, tem
uma visdo de futuro focada no crescimento sustentamlavés da

ampliacdo de seu mercado-alvo (DIRETOR).

A empresa hoje passa por um periodo de reestratueiministrativa
e um novo foco para o planejamento estratégicoj@esa. A visdo
da empresa para o futuro € se tornar lider de meroade atuar,
trabalhando sempre visando a exceléncia na prestagaservico
(prestacdo de servico que contempla o atendimemi@) vez que o
marketing aplicado na empresa € o Marketing dei@ev Nosso
objetivo e meta € nos tornarmos a maior redeuiecenterdo Brasil

(GERENTE COMERCIAL E DE MARKETING).

Finalmente, a dltima questdo visou a entender ea@ac a opinido dos
entrevistados a respeito de como o planejamentat&gico de sucessao pode contribuir para
a RSM Pneus, que se encontra na sua primeira gerdedtaca-se que ambos enfatizam a
importancia da estratégia tanto na mudanca deayestéo na sobrevivéncia da organizacao:

A RSM Pneus esta presente e atuante em um segdenggocio de
extrema concorréncia, com absurda carga tributapesar de alguns
incentivos dados pelo governo. Portanto, sua solinesia, seu
posicionamento e seu crescimento estdo diretamanédados a
implantacdo de uma forma de gestdo profissionglaagtada, agil e
coerente com a velocidade que o mercado exigesdeéisudo que a
RSM esta promovendo, tendo como norte um futuromjmsor
(DIRETOR).

Atingir a exceléncia no que se faz demanda um ltrabprévio de
estratégia para, logo com o dia a dia, ir moldaeste planejamento
conforme forem acontecendo as coisas. Ou sejacesserio usar as
taticas corretas para que este planejamento egt@tgeja cumprido.
Tudo isso demanda muita disciplina, dedicacao eranacao. E, em
conjunto com isso tudo, a cobranca éeedbacksdo fundamentais
para o crescimento ser sisttmico (GERENTE COMERCRDE
MARKETING).

6 CONCLUSOES

O objetivo primario deste artigo foi identificar existéncia de estratégias
desenvolvidas na empresa familiar RSM Pneus panduzir os herdeiros a sucessao do
dirigente, a partir da analise das atuais necedssdde profissionalizacdo percebidas por
sucessores e sucedidos.

As informacfes aqui apresentadas encontram vineuteforco na teoria de
Mintzberg (1977), pois as decisdes convergem paua estratégia de valorizar o passado, ao
mesmo tempo em que permitem e estimulam a apreyeiz&m prol da modernidade. As
decisbes para o0 momento da sucessao de dirigestselecem vinculos entre passado e
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futuro ao formarem estratégias que consolidam aesamo mercado, a0 mesmo tempo em
gue mantém viva a tradicdo da familia empresaria.

Pode-se perceber a nitida preocupacdo do sucesdor seicedido quanto ao

processo de sucesséao planejada. Isto convergiuasmonstatacdes tedricas de Lodi (1987) e
de Tillmann e Grzybovski (2005), que destacam guduortante € a sucessdo planejada,
principalmente quando os herdeiros da primeiraggerainda sao jovens e ndo ingressaram
no mercado de trabalho, pois assim eles podemidgtfias carreiras profissionais com maior
seguranca e impedir a ocorréncia de crises na smpb®a mesma forma, caso planejada, a
sucessao evita 0 surgimento de crises organizasienaermite a “empresa jovem” tornar-se
“madura” (PADULA, 1998, 2000).

Verificou-se, também, que, além de formular esgiat o herdeiro-sucessor deve
estar preparado para adotar comportamento decdismégente e que convirja para uma
estratégia orientadora do comportamento para todeganizacdo (MINTZBERG, 1977),
numa busca continua de solugdes criativas, comeremgMintzberg (1987) e Chrisman,
Hofer, Boulton (1988). Dessa forma, € preciso dstatectualmente preparado para a era do
conhecimento. Para tanto, estratégias formuladasdizanm a organizacdo para enxergar a
frente dos concorrentes, de forma a identificgstarae fidelizar os clientes.

Assim, através das entrevistas aplicadas, tornquessivel perceber os maiores
desafios enfrentados no processo de sucessaodiaragsim como a importancia de se ter um
planejamento estratégico para realizar a sucessén,destaque para a profissionalizacao e
para o comprometimento dos membros da familia gsienairem cargos estratégicos.

A partir dos resultados encontrados neste estudiame da importancia da
tematica abordada, sugere-se, para a empresadiaR8M Pneus assim como para as demais
empresas familiares, a insercdo de profissionammahte qualificados tecnicamente, a
profissionalizacdo imediata de parentes que ocupangos de chefia para o melhor
desempenho da organizacéo, a elaboracéo de plam@mastratégico-financeiro-operacional,
a adocao de procedimentos formais de controle, ievestimento constante no proprio
negocio, quer seja estrutural ou pessoal.
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