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Resumo:

O trabalho foi desenvolvido em uma empresa familiar do setor de transporte de cargas,
a qua esté locdizada no sul de Minas Gerais. A organizagdo € considerada de médio porte
dentro de sua area de atuacdo, possibilitando uma grande representatividade neste setor. O
objetivo deste trabalho foi identificar os desafios-chave vivenciados em cada periodo de
mudanca ou alteracdo no processo sucessorio. A histéria empresaria foi recontada a partir do
modelo dos trés circulos onde foi incorporada a fase gestacéo e descrita as demais que séo: a
jovem familia, a entrada dos herdeiros na empresa familiar, trabalho conjunto e a passagem
do bastéo. Para tanto, foram realizadas entrevistas com membros das geractes da familia (pai
fundador, filhos herdeiros, neto e agregados — genros) e foram analisados documentos
historicos para recontar a histéria da empresa em cinco fases, uma a mais do que proposto no
modelo original apresentado por Gersik et. a (1997). Identificaram-se as fases vividas pela
empresa em relacdo ao crescimento, controle decisorio e participacdo da familia na empresa.
Os resultados permitiram a compreensdo de como uma empresa familiar se comporta em
relacdo as mudancas de geracOes e a confirmagéo da aplicabilidade do modelo dos trés
circulos, desde que adaptado ao contexto.
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Abstract:

This work was developed with a family business that work with load transport,
localized in the south of Minas Gerais. This organization is seen as a medium importance
within the performance area enabling a big representation in this sector. The objective of this
work was to identify the main challenges of each period of changes in the succession process.
The business history was told based on the three-circle model which was incorporated a
gestation phase, a young family, an entry of inheritor in the family business, work together
and passing touch. Although was realized interviewed with the members of each generation of
the family (founder father, inheritor sons, grandchildren and with another member of the
family) were interviewed and historical documents were analyzed so that the history of the
enterprise could be told in five phases, one phase more than the proposed in the original
model introduced by Gersick et a. (1997). The phases lived by the enterprise were identified
in relation to growth of the business, decision control and family’s participation in the
enterprise. The results allowed us to understand how a family business behaves in relation to
the generation change and the confirmation of the applicability of the three-circle model,
since adapted to the context.

Key Words. threecircle model, family business, succession process, transport, main
challenges
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APLICABILIDADE DO “MODELO DOS TRES CIRCULOS’ EM EMPRESAS
FAMILIARES BRASILEIRAS: UM ESTUDO DE CASO

1. Introducéo

As empresas familiares exercem relevante importancia econdmica e social em véarios
paises, uma vez que geram emprego e renda a uma significativa parcela da populagdo. No
Brasil, elas sdo responsaveis por 90% dos negécios e empregam mais de 60% da forca de
trabalho (LEITE, 2002). No mundo todo esse tipo de organizacdo representa em torno de 80%
(GERSICK et a., 19997). Desse modo, a permanéncia e a perpetuacado deste tipo de
empreendimento é fator indispensavel para o desenvolvimento.

Apesar da relevancia econdbmica, a empresa familiar € permeada por um antagonismo
de interesses e agdes, ora concentrando-se nos valores, motivagdes e politica (racionalidade
substantiva), ora com orientacdo para 0 mercado e acles liberadas das premissas ético-
valorativas (racionalidade instrumental). Esta orientagdo nas acdes é encontrada em todos os
ciclos vivenciados pelas empresas familiares tornando-as um tipo peculiar de organizacéo.

Ao contrério de outros tipos de organizactes, o ciclo de vida das empresas familiares
tem origem na trajetdria historica vivenciada por ela ao longo do tempo e que pode ser
descrito a partir da identificacdo das caracteristicas e desafios-chave nos trés circulos
envolvidos: afamilia, a empresa e a gestéo.

O presente artigo tem por objetivo discutir os ciclo de vida de uma empresa familiar
gue atua ha 44 anos no setor de transporte rodoviario de cargas, localizado no sul de Minas
Gerais. O estudo sintetiza um esforgo tedrico de adaptacdo empirica do modelo tridimensional
desenvolvido por Gersick et. a (1997). A investigagdo parte da dimensdo familia
identificando desafios-chave e caracteristicas proprias a cada periodo histérico dessa na
empresa em andlise com o intuito de agrupé&los dentro de uma ordem cronoldgica e
compreender suas implicagdes no desenvolvimento da organizacéo empresarial.

Empresas familiares sdo organizagcbes peculiares que merecem ser discutidas
teoricamente sob diferentes abordagens, o que torna esse um tema relevante. Contudo, grande
parte da literatura aborda os aspectos negativos da empresa familiar. Acredita-se que tal fato
poderia estar associado a dificuldade do pesquisador acessar o interior dessas organizacOes e
das familias empresérias, visto o comportamento concentrado nos membros da familia

presentes na empresa com base no elemento confianca.
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Os resultados desse estudo sdo apresentados a seguir. Num primeiro momento é
discutido o arcabouco tedrico que sustenta as andlises e os procedimentos metodol 6gicos
adotados para a investigagdo empirica. A seguir apresentam-se os resultados e as discusses a
partir da dimensdo da familia. As conclusdes revelam a empresa num estégio de

desenvolvimento que, historicamente, a literatura apresenta como critico a sua perpetuacao.

2. Empresa Familiar: Uma Sintese Conceitual

Desde o inicio do Plano Real, em 1994, a economia brasileira vem passando por um
processo de grandes transformagtes. Além do sucesso em termos de combate a inflacéo, o
programa trouxe mudancas significativas na composicdo produtiva do pais, na forma de
gestdo das empresas e na estrutura da propriedade do capital (RESENDE, 2000),
especialmente nas empresas gerenciadas por familias empresarias.

A empresa familiar pode ser analisada, de acordo com Lanzana e Constanzi (1999),
por trés vertentes. Para alguns, é aquela que passou a ser sindnimo de um passado romantico
do capitalismo, marcado por empreendedores sonhadores e aventureiros, 0os quais foram
responsaveis pela criacdo de negoécios bem sucedidos e pujantes. Para outros, ela sempre foi
caracterizada pela ma gestdo empresarial, excessiva centralizacdo das decisdes e conflitos
familiares constantes, os quais tornam inviavel sua sobrevivéncia em uma economia cada vez
mais competitiva. H& ainda aqueles que entendem que a empresa familiar esté passando por
um processo de adaptacdo e terd sempre garantida sua posi¢ao ha economia hacional.

Pode-se dizer que a Ultima definicdo é a que mais representa a importancia econdmica,
das empresas familiares, com grande concentracdo de empresas de micro e pequeno porte e
gue geram grande volume de empregos e fazem a economia nacional movimentar-se.

Vale ressaltar que as empresas familiares enfrentam um processo ciclico mais lento;
engquanto umas morrem, outras estédo nascendo. Leite (2002) afirma que € no nucleo familiar
gue os negbcios se desenvolvem, paradigma que ndo vai se aterar visto que milhares de
empresas estdo nascendo hoje e consolidando um movimento demografico empresarial em um
ciclo de criagdo continuo e sem fim, como revelam as estatisticas publicadas pelo Sebrae.

A empresa familiar tem origem numa organizacdo controlada e dirigida por um
empreendedor, que geralmente € o proprietario. Ele inicia o processo de formacdo do
empreendimento por meio de sonhos profissionais, com o empenho e o investimento dele, o
proprietario empreendedor, apoiado ou ndo pelos parentes. A maioria nasce do trabaho
conjunto de um casal, que relinem suas economias €, juntos, gerenciam o empreendimento e a

familia, ou irm&os que, desde crianca, aprendem o negdécio idealizado pelos pais. Assim é o
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encaminhamento das empresas familiares, as quais diversificam a demografia de empresas em
gualquer pais, em tamanho e em idade (GERSICK et al., 1997) numa dindmica peculiar.

A dinamicidade das empresas familiares deve-se muito a postura estratégica por elas
adotadas. Minztberg, Adstrand, Lampel (2000, p. 109), de modo peculiar, explicam essa

postura ao contar a historia da familia Steinberg, proprietéria de uma rede vargjista canadense.
[...] 'Ninguém conhecia o ramo de mercearia como nds. Tudo tem a ver com seu
conhecimento’. ‘[...] Eu conhecia as mercadorias, conhecia 0 custo, conhecia
vendas, conhecia os clientes, conhecia tudo... e passei adiante todo o0 meu
conhecimento; sempre ensinei meu pessoal. Essa era a vantagem que tinhamos. Os
outros ndo podiam nos acancar'. Esse conhecimento concentrado pode ser
incrivelmente eficaz (ndo h& analistas de mercado nem superiores em uma sede
central distante a serem convencidos), desde que o negécio seja simples e
concentrado o suficiente para ser abrangido por uma s6 cabega. Dessa maneira, 0S

movimentos podem ser rapidos e focalizados.

Muitas sdo as vantagens das empresas familiares, mas na literatura ainda ha conflito
conceitual em relacdo a sua definicdo. Donnelley, em 1964, foi o primeiro a conceituar
empresa familiar. “Uma companhia é considerada um negécio de familia quando tem fins
identificados com pelo menos duas geracdes de uma familia e quando ligacdo tem mutua
influéncia nas politicas da companhia e nos interesses e objetivos da familia’ (p. 94).

Bernhoeft (1989) buscou adequar o conceito americano cunhado por Donnelley a
realidade brasileira. Ele pontua algumas caracteristicas que tornam uma organizacdo empresa
familiar nos padrbes brasileiros, que sdo: confianga mitua, estreitos lagos afetivos
influenciando os comportamentos e as decisdes empresariais, valorizacdo da antiguidade nos
critérios de promoc¢do dos funcionédrios, exigéncia de dedicacdo com expectativa de
fidelidade, postura severa do gestor. Essas caracteristicas resultam em dificuldades gerenciais
em separar 0 emocional do racional e onde jogos de poder entre membros da familia séo
aceitos em funcéo da boa administracéo da empresa.

Relendo Lodi (1998) encontra-se complementaridade as consideraces de Bernhoeft
(1989) e de Donnelley (1964). Para Lodi (1998), a empresa familiar é aquela em que a
sucessdo da diretoria esta ligada ao fator hereditario e os valores ingtitucionais da firma
identificam-se com o sobrenome da familia empresaria ou com a figura do fundador. Assim, o
conceito nasce com a segunda geracdo de dirigentes, pois, enquanto esta nas maos do
fundador, € apenas um negdcio pessoal. O autor argumenta que o empreendimento de
fundador sem herdeiros ndo é uma empresa familiar, nem aquela em que a familia apenas

investe 0 dinheiro sem exercer cargos de administragdo ou influéncia na gestéo.
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A empresa familiar et enraizada na realidade familia-empresa na medida em que
pertence e é administrada por familia. Elas constituem um modelo de gestéo peculiar, cujo
caréter especial perpassa pela agdo social e racional instrumental a um so tempo. Elas extraem
uma forca especial da histéria, da identidade e da linguagem comuns as familias empresérias
(GERSICK et d., 1997), ab mesmo tempo em que estdo orientadas e reagem ao mercado.

A empresa familiar, para Grzybovski (2002), que segue a interpretacdo de Lethbridge
(1997), corresponde a um esteredtipo da instituicéo de capital fechado, de modelo burocrético,
com pouca transparéncia administrativa e financeira e um sistema de tomada de decisdes
centrado na figura da pessoa que representa o poder, para onde convergem as regras que
seguem os integrantes da familia na empresa.

Longenecker, Moore e Petty (1997), a0 mencionarem a expressao empresa familiar,
deixam subentendido que ha um envolvimento de dois ou mais membros de uma familia na
vida e no funcionamento da empresa e que este envolvimento varia de tempo integral a
parcial. No entanto ndo esclarecem um conceito para o elemento familia, asssm como outros
autores também ndo o fazem, o que gera novos desafios a definicdo de empresa familiar.

As empresas familiares possuem um peso significativo na economia mundial,
apresentando grande importancia econdmica, financeira e socia. Estas empresas podem ser
modernas e competitivas, mesmo com forte presenca familiar. Porém, as empresas do tipo
tradicional (LETHBRIDGE, 1997) sdo vulneraveis ao ambiente econdmico, uma vez que este
exige agilidade administrativa e elevado nivel de inovacéo para fazer frente as mudancas
contingenciais (GRZYBOV SKI, 2002).

Assim, 0 conceito de empresa familiar adotado neste estudo € aquele em que a
organizacdo esta vinculada a historia de uma familia, a qual tem controle de propriedade sobre
a empresa, podendo a gestao estar concentrada na familia proprietéria ou ser realizada por
terceiros, sem, no entanto, descaracteriza-la como tal. A forte valorizacdo da figura do
fundador e dos valores familiares é caracteristica também presente no conceito, as quais

muitas vezes se confundem com os valores empresariais.

3. O Ciclo deVidaem Empresas Familiares

Toda organizagdo sofre modificagOes estruturais ao longo do tempo. Nas empresas
familiares estas alteracfes sdo mais complexas e lentas devido aos problemas que ocorrem
durante a transicdo de lideranca, 0 que geralmente acontece quando uma nova geracdo da
familia assume o controle administrativo e decisorio no empreendimento. Assim, é importante

conhecer os diferentes estagios que uma organizacdo pode experimentar.
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As empresas familiares, de forma geral, buscam adequar-se ao tipo de ambiente em
gue estdo inseridas ao longo de toda a sua trgjetoria de vida. A cada fase da vida empresarial
glas vivenciam momentos particulares e caracteristicos de cada etapa: nascimento,
crescimento, desenvolvimento ou envel hecimento.

Estudos sobre o ciclo de vida das organizagbes em geral ja foram realizados sob os
mais diferentes aspectos. Segundo Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1992), esses
estudos procuram demonstrar a variagdo de caracteristicas organizacionais no decorrer do
tempo. Isto implica em ateracbes de dimensdes estruturais das empresas que se tornam
imperativos de sobrevivéncia. Em diferentes estagios de vida, as organizacOes apresentam
atributos especificos e agem de forma distinta, que determina ou ndo a sua sobrevivéncia.

O modelo apresentado por Miller e Friesen (1984) propde que as organizagoes
evoluem de um estagio de pouca idade, pequeno tamanho e simplicidade organizacional, para
um estagio de envelhecimento em idade, aumento do tamanho e da complexidade
organizacional. Mas foi Adizes (1993) quem estudou detalhadamente os ciclos de vida das
organizacOes e, hoje, serve de modelo de andlise organizacional para as organizaces em geral.

Segundo 0 modelo proposto por Adizes (1993), as organizacBes vivenciam trés
periodos distintos. crescimento, “segundo nascimento” e maioridade, envelhecimento. O
estagio de crescimento é subdividido em outras etapas. 0 namor o, etapa em que a organizagao
existe apenas como idéia; ainfancia, periodo em que aidéia é colocada em prética; e, o toca-
toca, fase em que aidéiajafoi colocada em execucdo. Nos estagios “segundo nascimento” e
maioridade, a empresa renasce como se fosse o0 periodo da adolescéncia do ser humano; é a
época em que a empresa tenta renascer longe de seu fundador; e, a plenitude, fase em que a
organizacao atinge equilibrio, autocontrole e flexibilidade. O terceiro periodo vivenciado pelas
empresas € 0 envelhecimento, que abrange a organizacdo estavel. A empresa ainda esta forte e
comeca a apresentar perdas em relacdo a sua flexibilidade. Dai surgem a aristocracia, fase em
gue a organizacdo esta menos ativa e mais passiva diante das oportunidades de longo prazo, a
burocracia incipiente, periodo em que 0s maus resultados se tornam evidentes, e a
burocracia, etapa em que ninguém mais tem compromisso com a organi zagao.

Nas sinteses elaboradas por Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnello. (1992) e
Machado-da-Silva e Fonseca (1996), merece destaque o trabalho de Quinn e Cameron (1983).
Eles buscaram apresentar diversos modelos que representam o estégio do ciclo de vida da
empresa, produzindo a partir dai seu préprio modelo. Estes model os foram fundamentados em
fenbmenos organizacionais diferentes dos de Adizes (1993), como estrutura, mentalidade

individual e problemas funcionais.
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Machado-da-Silva e Fonseca (1996) sintetizaram num Unico modelo as diferentes
etapas do ciclo de vida de uma empresa. O primeiro estégio seria 0 de empreendimento, que se
caracteriza pela estrutura fluida e pela atividade empreendedora, com énfase na captagéo e
ordenacdo de recursos. Também é caracterizado por forte preocupacdo com producdo e
vendas, embora a tecnologia de producdo seja simples. O poder é centralizado no proprietério
€ 0S processos sdo personalizados. A organizagao busca a formagéo do seu nicho espacial,
com plangamento e coordenacdo incipientes. O segundo estégio, formalizacdo, caracteriza-se
pela elaboracdo de regras e procedimentos e pela sua institucionalizacgo. A estrutura torna-se
estavel, e 0 plangamento e a coordenacdo sisteméticos. A organizagdo apresenta-se como
conservadora, dando pouca énfase a inovacdo. O relacionamento com 0 ambiente € estével e
existe uma forte preocupacdo com a eficiéncia. O terceiro estagio, de flexibilizacéo, € a busca
da maturidade, momento em que investe-se em expansdo do dominio e na descentralizacao.
Também caracteriza-se pela diversificacdo de produtos e clientes, flexibilidade na producéo e
énfase na pesquisa e desenvolvimento. E importante salientar o aparecimento de grupos de
trabalho (times de projetos) e de profissionais especializados e 0 estabelecimento de
mecanismos de adaptacao, enfatizando ainovacdo e a criatividade.

Dodge e Rabbins (1992), no entanto, focalizaram uma discusséo sobre modelo de ciclo
de vida em pequenas empresas, pois esse tipo de empreendimento passa por um processo
critico no inicio das atividades (alto grau de mortalidade) tanto em paises desenvolvidos como
em desenvolvimento. Assim, a producdo de conhecimentos sobre 0s estagios e sobre o tipo de
problemas por elas vivenciados em cada periodo do ciclo de vida é desgavel para melhor
intervir, visando garantir-lhes sobrevivéncia e crescimento. Ao revisarem a literatura, os
autores constataram uma tendéncia para conceituacdo de estégios, por eles denominados,
como: empreendedor, expansao/crescimento, protecdo de dominio/expansdo, estabilizacao.

Mais tarde, Dodge, Fulerton e Robbins (1994) reconhecem o impacto do ambiente
sobre a gestdo estratégica, no entanto, defendem que os gestores interpretam e percebem o
ambiente de modo a considerar apenas aspectos concernentes a suas empresas (ambiente
micro). Assim, os autores defendem variacbes dos tipos de problemas relacionados as
empresas em diferentes estagios do ciclo de vida, associando particularidades do ambiente e a
intensidade de competicéo em cada estégio, categorizando as empresas em estagio inicia e
em estagio maduro. Para tal, descrevem a formagdo de quatro quadrantes em funcéo do grau
de competitividade do ambiente e do estagio do ciclo de vida das empresas.

Os estudos sobre ciclo de vida tiveram maior relevancia na andlise organizacional de

empresas familiares pelo trabalho de Gersick et al. (1997). Eles desenvolveram um modelo de
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trés circulos que descreve o sistema das empresas familiares considerando os diferentes
estagios de dclo de vida vivenciados pela propriedade, pela familia e pela empresa. Os
autores advogam que as empresas familiares se desenvolvem a partir destas trés dimensdes
(Figura 1), as quais nem sempre acompanham o0 mesmo ritmo de desenvolvimento, ou sgja,
em determinado periodo de tempo, a dimensdo propriedade pode estar em um estégio
diferente em relagdo a dimensdo familia, bem como em relacdo a dimensdo empresa,

revelando que ndo existe uma relacdo direta entre elas.

2
Propriedade

Figural: O modelo de trés circulos da empresa familiar.

Por meio deste modelo, qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada
em um dos sete setores diferentes, os quais sao formados por circul os superpostos a partir dos
subsistemas. A sua posic¢édo dentro do modelo depende do vinculo que a pessoa mantém com a
empresa, familia e propriedade, podendo ocupar posicdo nos trés circulos, em dois, ou em
apenas um deles. Este modelo, de acordo com Gersick et a. (1997), € Util para compreender
os conflitos interpessoais, dilemas de papéi's, prioridades e limites em empresas familiares.

A dimens&o desenvolvimento da propriedade define se determinada organizacéo é de
origem familiar ou ndo. A propriedade de uma empresa familiar pode recair apenas sobre 0
proprietério controlador ou sobre irméos (sociedade entre irm&os) ou sobre um grupo de
primos (consorcio de primos). A progressdo de um tipo para outro € considerada
desenvolvimentista, pois segue uma sequéncia previsivel e € ao menos em parte, motivada
pelo envelhecimento e pela expansdo da familia proprietéaria. A sequéncia de estagios néo
ocorre de forma rigida, como acontece no desenvolvimento bioldgico (nasce, cresce,
amadurece, envelhece e morre). A empresa familiar pode permanecer ao longo da vida em
diferentes estagios da propriedade (proprietario controlador, consorcio de primos, proprietario
controlador, consdrcio de irmaos), caracterizando uma sequiéncia de desenvolvimento que
segue a racionalidade substantiva.

A dimensdo de desenvolvimento da familia se aproxima do processo que ocorre com

as familias anos apds anos. Elas seguem o ritmo natural da vida humana. Cada novo nucleo
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familiar € formado nos primeiros anos de vida adulta dos seus membros. Quando estes
atingem a meia idade, ela cresce e opera de forma diversificada e, a medida que eles
envelhecem e morrem, € lancada uma nova geragdo. A familia gradualmente se dissolve.
Experiéncias e eventos, como o divorcio e outras reconfiguragdes sociais, podem acrescentar
complexidade, mas a sequiéncia das tarefas basicas da familia é fundamental. A continuidade
da existéncia humana é realizada por filhos, que amadurecem e tornam-se pais, dando inicio
ao novo ciclo. Essa dimensdo é formada por quatro periodos: a “jovem familia empresaria’,
momento em que 0s pais estdo na gestdo da empresa; a “entrada na empresa’, periodo em que
os filhos comegcam a se interessar pelos negoécios da familia; o “trabalho conjunto”, fase em
gue pais e filhos estdo na gestdo da organizacdo; e finalmente, a “passagem do bastéo”,
periodo em que ocorre a transferéncia efetiva do poder de pai parafilho.

A dimensdo de desenvolvimento da empresa é congtituida por trés fases. A primeira
denomina-se “inicio” e esta relacionada com o comego da vida da empresa, a qual € composta
por duas etapas. formagdo e sobrevivéncia. O que caracteriza este periodo € o fato de a
organizacdo ser apenas uma idéia que serd realizada e exigird muitos esforcos por parte dos
empreendedores. A segunda etapa denomina-se “expansdo ou formalizacdo”, e tem o tempo
de duracdo muito relativo, pois depende do tipo de produto ou servico que € comercializado.
O terceiro estagio é a “maturidade”; é o periodo em que a estrutura organizacional e 0s
principais produtos passam a ter uma evolugdo mais lenta. Nesta fase as empresas enfrentam
um grande dilema gue se relaciona com a renovagao ou a dissolucdo da firma, pois ou se
adapta as novas exigéncias do mercado ou o melhor € deixar de atuar dentro dele.

Nos diferentes estagios do ciclo e vida sdo apresentadas possiveis dificuldades a
serem vivenciadas por organizagOes familiares, as quais estéo relacionadas com entraves de
ordem familiar e/ou empresarial, pois sdo dimensdes opostas unidas por um mesmo fim e que

podem intensificar as divergéncias ocorridas em cada estagio de desenvolvimento.

4. Metodologia

A presente pesquisa qualitativa, apresentada na forma de estudo de caso, objetiva a
compreensdo das informacfes subjetivas dos membros da familia empresaria numa dada
organizacdo familiar. O estudo de caso é utilizado em pesquisas qualitativas por possibilitar a
compreensdo em profundidade do fato analisado, além de buscar compreender os significados

gue os individuos atribuem as suas agoes e as agdes de outros atores (ALENCAR, 1999).
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A organizacao estudada atua no ramo de transporte rodoviério de cargas ha mais de 40
anos, esta localizada no estado de Minas Gerais e, ocupa uma posicdo entre as 50 maiores
empresas do setor. Por motivo de sigilo optase por omitir o nome da mesma.

Como técnicas de coletas de dados foram utilizadas a entrevista em profundidade, a
observacdo ndo participante e a analise documental. As entrevistas, gravadas e posteriormente
transcritas com o auxilio do software Windows for Word®, seguiram um roteiro estruturado, o
gual constitui uma relacdo de tdpicos previamente estabelecidos de acordo com a
problemética central do estudo (ALENCAR, 1999; HAGUETTE, 1987). Também foi
utilizado caderno de campo para registrar as observacdes in loco e fazer apontamentos da
andlise documental. As entrevistas foram realizadas com o fundador, os sete membros da
segunda geracéo, um membro daterceira geracdo que trabalha na empresa e dois “ agregados’
(genros do fundador) que também trabalham na transportadora.

A observagao ndo participante, realizada durante as visitas a empresa e, nos momentos
em gue estavam ocorrendo as entrevistas, ndo seguiu nenhum roteiro prévio. Elafoi livre e,
no momento em que se percebia alguma relagdo entre o fato observado e o conjunto de
elementos estudados, eram feitas as devidas anotacoes.

Para qualificar e aprofundar a investigacdo, foram analisados documentos oficiais da
empresa, como relatorios e sinteses de palestras, a fim de captar informacdes adicionais que
permitissem ampliar o campo de discussdo dos dados apresentados na fala dos sujeitos
entrevistados e compreender o imbricamento das relagdes sociais da familia na empresa.

A andlise dos dados seguiu a técnica analise do discurso dos entrevistados (SPINK,
2000), o que permitiu desenhar a rede de significados em torno de desafios-chave e, ao
mesmo tempo, “recontar” a histéria empresarial através dos elementos préprios da
subjetividade humana.

5. Recontando a Historia da Empresa

A empresa estudada tem 44 anos de existéncia e, atualmente, é dirigida por trés dos
sete filhos do fundador. Para compreender a evolugdo histérica da empresa torna-se
importante conhecer um pouco da estrutura atual, bem como da histéria familiar e

empresarial.

5.1 Caracterizacéo da Empresa
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A caracterizacdo da empresa visa contextualizar como o poder € distribuido entre os
membros da familia que participam ou ndo da gestédo da empresa. Alguns aspectos da relacéo
familiar também seréo considerados, por influenciarem a gestdo empresarial.

A familia proprietéria € formada por sete irmdos (dois homens; cinco mulheres). A
filha mais velha conduziu a empresa junto com o pai durante muitos anos. Seus dois irmaos
tém uma diferenca de idade de dez anos em relacéo a ela. Esta diferenca permitiu que, durante
23 anos, a filha mais velha e 0 pai tomassem todas as decisdes na empresa. O fundador
controlou e dirigiu a empresa sem o auxilio dos filhos durante 11 anos (Quadro 1). A terceira
geracao é formada por quatorze netos do fundador que se preparam para ingressar na empresa.

A composic¢do societéria da empresa € formada pel os filhos e uma pequena parte ainda
com o pai. A maior parte acionaria pertence a filha mais velha (24%), seguida pelos filhos
homens (cada um detém 20%) e pelas outras quatro filhas, que dividem entre si 32% do total.
O pai-fundador mantém uma participacéo societaria smbolica de 4%. Por meio desta divisdo
societaria verifica-se que as mulheres tém maior controle acionario, pois, juntas, concentram
56% das acbes. No entanto, 0 poder decisorio simbdlico estd nos homens, apesar de serem a
minoria em termos numéricos e societérios. Essa constatacdo foi possivel por meio da
observacao ndo participante em situagdes de tomada de decisdo gerencial.

O processo de tomada de decisdo na empresa, entre os membros da familia revela
certa formalidade. Os filhos membros da diretoria tém o mesmo direito a voto, independente
de género ou idade. Os agregados que trabalham na empresa e que ndo séo membros da
diretoria ndo tém poder de decisdo, embora ocupem cargos de confianga.

Com relacdo ao nivel de formagdo educacional, no Quadro 1 se observa que o grau de
escolaridade socio-fundador, membro que representa a primeira geracdo, € ensino
fundamental incompleto, enquanto que a dos membros da segunda geracéo € o ensino médio
completo, tendo alguns deles iniciado o ensino superior; 0 membro daterceira geragdo possuli
ensino superior completo. Verifica-se que ndo s a empresa evoluiu ao longo do tempo como
também o grau de instrucdo da familia, considerando a énfase na educacéo dos herdeiros.

Os membros da familia que trabalham na empresa ndo tiveram experiéncia de trabalho
em outro local, impedindo experiéncias profissionais anteriores. Apenas dois agregados

trabalham na empresa, pois foram convidados pelo fundador a fazer parte da mesma.
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Quadro 1: Descrigdo genérica dos membros que compdem a familia e a empresa.

VARIAVEIS CARACTERISTICASDOSMEMBROS DA FAMILIA EMPRESARIA
Filha7 [Neto3 |Filhal | Filho6 |Filho7 |Filha2 Filha4 Filha3 | Fundador
Idade 29 23 |46 35 36 44 38 40 73
Escolaridade ES ESC ESC EM EM EM ES ES EFI
Profisséo Empr. Adm. Empr. | Empr. | Empr. Empr. Com. Empr. Empr.
Participacéo
societ&ia %) 8,0 0,0 24,0 20,0 20,0 8,0 8,0 8,0 4,0
Tipo Vinculo Nenhum | AdmF DAF DC DO Nenhum | Nenhum GF DP
Geragéo » F > > » > » > 12
Ne filhos 2 - 2 3 3 2 2 - 7
Trab. Empresa | Sim N&o Sim Sim Sim N&o N&o Sim Sim
Atuacao (anoy 6 la2 33 2 23 - - 10 44
Exp. Externa Sim N&o N&o N&o N&o Sim Sim Sim Sim

Legenda: (ES) Ensino superior; (ESI) Ensino superior incompleto; (ESC) Ensino superior completo;
(EM) Ensino médio; (EF) Educacdo infantil; (Empr) Empresario; (Adm) Administrador (Com) Comerciante;
(AdmF) Administrador da fazenda; (DAF) Diretor administrativo e financeiro; (DC) Diretor comercial; (DO)
Diretor operacional; (GF) Gerente financeiro; (DP) Diretor presidente.

Fonte: Dados da pesquisa (2003).

A partir desta caracterizacdo da empresa e da familia buscouse resgatar a histéria
empresarial transmitida pela oralidade dos filhos, neto e agregados funcionarios e filhas ndo
funcion&rias, possibilitando sintetiz& la em fases, considerando os principais desafios-chaves

vivenciados pela propriedade, familia e gestéo em cada um dos periodos do ciclo de vida.

5.2 A Histéria Empresarial

A histéria da empresa foi dividida em cinco fases, de acordo com as terminologias
apresentadas pelo modelo proposto por Gersick et al. (1997). A primeira fase apresentada
(gestaca@o) € incorporada a0 modelo original. Ela ocorre nos primeiros anos de vida da
empresa e é ignorada no modelo original. Foi denominada “gestacdo” por estar intimamente

relacionada com a histéria de vida do fundador e representar um sonho idealizado por ele.

Fase 1. Gestacao (1959 - 1960)
[...] Ent&o compramos o primeiro caminhdo. Eu mexia com uns outros negocios e
ndo pensava em caminhdo. Ai, depois que nds compramos o caminh&o, eu tinha que

vigjar efoi desde o primeiro diaque eu comecei avigar (Relato de entrevista- 1).

Foi com a compra de um caminhdo, investimento e entregudas de parentes

empreendedores que a empresa pesquisada teve inicio. Mas um deles tinha um sonho ainda
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maior: ter a sua propria empresa. Esse era 0 sonho desde menino, mesmo sabendo que teria

gue lutar muito para realiz& 1o, pois sua situagao financeira era um fator limitante.
Quando a gente era jovem, eu falo assim, a gente tinha uma turminha de farra, de
baile, entdo tinha essa idéia de caminhdo. As coisas da vida tém uma historia
interessante. Ent&o, eu tinha uma turminha de colegas que toda vez que passava um
caminh&o carregado eu dizia assim: “Oh, a minha paixdo é isso!” E isso foi uns dez
anos antes de comegar a mexer com transporte (Relato de entrevista- 1).

A empresafoi adquirida pelo atual fundador e seu cunhado em 20 de outubro de 1959.
O fundador havia acabado de pedir demissdo de seu Ultimo emprego e estava otimista em
“subir suficientemente rapido na vida’. Assim, reuniu suas economias e Comprou a empresa,
gue naquela época ja existia.

Durante o primeiro ano de vida da empresa a distribuicéo de cargas era efetuada com
apenas um caminhdo. Os proprietarios exerciam, @ mesmo tempo, as funcbes de gerente,
comerciante, motorista, carregador, cobrador, ou sgja, existia uma sobrecarga de atividades
considerando o pequeno porte da empresa. Nesta fase, a érea de atuacdo da transportadora era
local, ou sgja, transportava-se calcério apenas de uma cidade do interior para uma capital.

A estratégia adotada pel os dirigentes era a de que os caminhdes ndo poderiam retornar
vazios da capital, para ndo encarecer o custo do transporte. Com isso, os dirigentes traziam
mercadorias da capital para serem vendidas no comércio local. Entre elas, banha, farelo de
milho e farinha de trigo. Assim, a empresa de transportes funcionava como intermediéria na
comercializagdo de produtos, pois era responsavel por 80% da comerciaizacdo reaizada na
cidade do interior era o seu foco de atuacéo.

Desde o inicio das atividades empresariais, a familia do fundador dedicou se ao setor
de transporte. A empresa permaneceu nas maos destes socios durante o periodo de um ano.
Apbs esta data, um dos socios que hoje é considerado o fundador, adquiriu a parte societéria
do seu cunhado e continuou sozinho as atividades empresariais.

Depois de um ano desmanchei a sociedade com o meu cunhado. A gente ndo se
entendia no trabalho. Ele controlava tudo; era super organizado. Pra mim aguela
organizagdo ndo servia. Eu queria que o meu dinheiro fizesse dinheiro. Minhaidéia
sempre foi conquista... eisso vem até hoje (Relato de entrevista- 1).

A dissolucdo da sociedade com o cunhado caracterizou o fim do primeiro periodo de
vida da empresa. O término da sociedade ampliou os horizontes empresariais, iniciando uma

nova fase, dirigida pelo fundador e, agora, proprietario controlador.
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Fase 2: A Jovem Familia (1960 - 1970)

A década de 1960 foi marcada pelo controle da familia, da propriedade e da empresa
pelas “méos do fundador”. Ele tinha menos de 40 anos de idade e seus filhos estavam na
infancia. “A empresa era sO eu, eu tinha apenas um funcionério” (Relato de entrevista- 1).

Durante este periodo, permaneceu a sobreposicdo de tarefas. O fundador executava
todas tarefas administrativas, financeiras e operacionais, caracterizando um sistema de tomada
de decisdes centrado no fundador. Contudo, era necessario o fundador estabelecer um “bom
relacionamento” entre a empresa e a familia, pois, além de cuidar dos negocios, precisava

educar os filhos “ para que amanha pudessem dar a sua contribuicdo para a empresa’.
Era eu que carregava, que consertava (que consertava ndo, a oficina que conserta, eu
nunca pus a méo em nada), eu que viajava, eu que descarregava. Eu falo que até
certa época era tudo no rolo. Entéo, eu carregava, viajava, descarregava, comprava
mercadoria, carregava o caminhdo, viagjava de novo, entregava, recebi e pagava

(Relato de entrevista- 1).

Somente em 1966 a empresa passou a existir de fato e de direito, com o registro nos
0rgdos publicos. Este fato ampliou o raio de acdo da empresa, que passou de uma atuagaéo
basicamente local para regional. Inicialmente estavam sendo atendidas varias cidades do
interior e duas capitais, além de uma cidade de grande porte. Com a ampliacéo de sua area de
atuacdo, foi preciso abrir uma filial, localizada em um estado diferente do da matriz. Novos
caminhdes foram comprados para atender a um nimero maior de cidades, ampliando a frota
para quatro caminhdes. A estrutura organizacional era minima e as relagfes de trabalho eram
informais, os procedimentos, quando necess&rios, eram modificados diversas vezes. A
empresa operava em um pegqueno escritorio e o controle gerencial estava centrado no
fundador. O produto transportado pela empresa era o calcario, do interior para a capital, além
de comercializar diversos produtos provenientes da carga que retornava da capital para o
interior. “A carga pesada que eu falo, da capital para ca, € arroz, feijao, banha, trigo, racéo,
faredlo de milho. Do interior para a capitd era s cac&io’ (Relato de entrevista - 1),
comprovando afalta de foco da empresa a atividade de transportes.

Nessa fase da empresa, questfes referentes ao processo sucessorio ndo eram cogitadas,
pois a sua atuacdo e existéncia era baseada na pessoa do fundador; n&o tinha nenhum membro
da segunda geracdo da familia atuando na empresa. Os principais desafios vivenciados pela
empresa neste periodo concentravam se em tornar o empreendimento viavel e adquirir solidez

financeira, com a finalidade de permitir sua ampliacdo. Contudo, no fina do periodo, a
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empresa enfrentou problemas financeiros, fazendo o fundador pedir auxilio afilha mais velha,

na época com treze anos de idade, que iniciou seus trabal hos operacionais na empresa.

Fase 3: A Entrada dos Herdeiros na Empresa da Familia (1971 - 1985)

Esta fase € caracterizada pelo momento em que a filha mais velha do fundador
comegou a fazer parte da empresa. Ela desempenha, progressivamente, papel de funcionaria
ainda que no inicio, tenha sido de forma incipiente e o papel de filha, concomitantemente.
“Depois, a minha filha mais velha, a partir de certo periodo, comegou a me gjudar. Mas antes
eraeu emaiseu” (Relato de entrevista - 1).

O fundador estava na meia idade e os filhos entre o inicio da adolescéncia e os vinte
anos de idade. Nesta fase, o fundador comegou a se preocupar em posicionar seus filhos na
empresa com o fim de ocupé& los e dar-1hes uma formagéo profissional.

O periodo iniciouse com dificuldades financeiras relacionadas com negocios mal
resolvidos na fase anterior. A empresa atuava num formato incipiente de holding, ou seja,
eram redizados varios tipos de negdcios a0 mesmo tempo, 0s quais prejudicavam o

crescimento do empreendimento através da formulacéo de atividades estratégicas.

Em 1973, foi uma guinada. Eu tinha uma indUstria de cal e eu estava quebrado,
porque eu mantinha tudo |a. Eu vivia dentro de caminh&o e ndo dava para fiscalizar
a empresa porgue nessa época, Deus me perdoa, eu estava muito apertado de
dinheiro, eu ndo conseguia fazer para segunda feira. Eu vendi a indlstria e me

reestruturei. Logo depois, ja estava com 12 caminhdes (Relato de entrevista- 1).

A entrada da filha mais velha coincidiu com o periodo turbulento vivenciado pela
organizagao e significou a redefinicdo da empresa por meio de novas regras, as quais estavam
relacionadas com a ingtituicdo de ordem e organizacdo, visto que a mesma precisava
reestruturar-se financeiramente. “Sinceramente’, diz o fundador, “0s meus negdcios eram
muito desorganizados; ndo tinha nada de controle. A parte financeira... N& lembro quando
minha filha mais velha entrou para empresa, sO sei que foi ela quem comegou a organizar”.

Para superar o periodo de crise, o fundador e a filha mais velha optaram por retrair o
crescimento da transportadora, o qual foi condicionado pela venda de alguns caminhdes da
frota e da “empresa paralela’. Passados dois anos, a empresa voltou a se reestruturar para o

crescimento, simbolizado pela mudanca da sede para um espaco fisico maior.

Em 1974, fiquei pensando no queiafazer. Comprei um caminh&o elogo noinicio de
1975 comprei outro caminh&o. Entdo eu voltei toda aquela empolgacdo de antes.

Com garra, por causa da situacdo, estava tudo zerado, estava comecgando tudo de
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novo. Era bom demais. De 1975 para ca que eu dei uma nova guinada, e ai teve 79,

uma época muito boa (Relato de entrevista - 1).

A entrada dos dois filhos homens ocorreu no final deste periodo e da mesma maneira
gue aconteceu com a filha mais velha. No inicio executavam servicos bancérios, de cobranca
e de organizacdo de atividades internas. Somente na proxima fase, passaram a exercer cargos
administrativos mais elevados hierarquicamente na empresa.

A empresa nesta época operava com poucos funcionarios, pois o crescimento era lento
e gradual. No entanto, a area de atuagdo havia sido ampliada para o nivel regional. A empresa
também ampliou de uma para duas filiais em capitais de estados distintos.

O tipo de atividade continuava sendo transporte de calcério do interior para as capitais
em grande escala, pequenas quantidades de carga fracionada operando nos dois sentidos e a
comercializacdo de produtos em cidades do interior, ou sgja, prevalecia a indefinicdo em
relacdo a postura de atuacdo edratégica, pois ndo havia o interesse nem a preocupacdo de
especializar-se dentro de alguns dos segmentos de transporte. Neste periodo, o faturamento da
empresa estava concentrado em poucos clientes, intensificando possiveis problemas

financeiros, visto que qualquer desajuste entre as partes poderia comprometer os lucros.

Ai eu comecei atrabalhar com a empresa [Alfa] e ja tive um aumento bem elevado.
SO para vocé ter uma idéia, trabalhei com a empresa [Alfa] alguns anos; no dltimo
ano, no Ultimo més,... vamos supor em novembro, eu estava faturando 25, 30
milhdes. No més seguinte, o que eu faturei ndo chegou a 1 milh&o, porque eu
trabalhava com eles exclusivo. Entrou um irmdo na diretoria e eles quiseram
protegé-lo e eu ndo admiti. Entdo, foi um baque para mim. O movimento girava em
torno daquilo. Mas o preco do meu frete era defasado, que eu levei aguele choque de
momento. SO que poucos meses a frente eu ja tinha conseguido recuperar, pois 0s

créditos que eu recebia ndo davam para pagar as despesas (Relato de entrevista - 1).
O processo de tomada de decisdo continuou concentrado na figura do fundador. No
entanto, 0 mesmo comegava a repartir responsabilidades com afilha mais velha, pois era uma
forma de iniciar o posicionamento de seus filhos na empresa. Esse periodo terminou quando
os filhos homens comegaram a ter maior participacdo no controle administrativo e decisorio
da empresa introduzindo novas normas e regras que passaram a vigorar.

Fase 4. Trabalho Conjunto (1986 - 1995)
Nessa época, o fundador estava com idade entre 50 e 65 anos, os filhos entre 20 e 40
anos, quando ocorreu uma reestruturacdo societaria. As agoes da empresa foram divididas

entre 0s irmaos, mas o controle efetivo continuou nas maos do fundador.
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Uma das maiores felicidades minha é ver o sucesso comandado pelos meus filhos
[l&grimas]. O melhor de tudo é a base bem sdlida, estruturada. E quando eu vejo
meus filhos gerenciando a empresa em cima dessa base, uma coisa é certa, o

sucesso... eisso paramim foi incrivel... (Relato de entrevista- 1).

Nesta fase, a presenca do fundador diminuia progressiva e lentamente, como uma
estratégia implicita de passar o legado empresarial a segunda geracdo da familia, visto o
crescimento da empresa e a necessidade de dividir tarefas e distribuir responsabilidades aos
filhos pela continuidade dos negdcios da familia. Este periodo caracterizou-se pela definicéo
de papéis dos sicios ndo funcionérios na tentativa de buscar uma unidade empresarial e ndo
privilegiar os ramos da familia que detém maiores poderes acionarios.

A gest&o da empresa era coordenada pela filha mais velha com o apoio dos dois filhos
homens e também do fundador que ainda fazia parte do dia-a-dia operacional da organizacao.
Este foi um periodo de cooperagcdo entre as geragdes, pois buscava-se uma administracéo
positiva de conflitos, cujas divergéncias nem sempre geravam brigas. Era possivel administrar
as duas geragdes da familia trabalhando em conjunto.

Os filhos homens passaram a ter um papel mais expressivo no cotidiano empresarial,
ocasionado pela maturidade e pela participacdo efetiva nas decisbes administrativas. Nas
palavras do fundador, essa foi “a minha maior felicidade. E uma vitdria que os meninos me
proporcionou, porque no inicio a empresa tinha a minha filha mais velha e eu. Mas, com a
gjuda deles, nds conseguimos uma grande arrancada. Eles trouxeram outras e outras firmas’.

A empresa apresentava periodos de grandes conquistas, pois iniciava uma fase de
profissionalizagdo. A assinatura de um contrato com uma industria de autopecas foi 0 marco
das grandes conquistas. Isto fez com que os dirigentes reposicionassem a forma de atuagéo da
empresa no setor de autopecas, iniciando um processo de especializagdo no transporte de
carga pesadas dentro segmento de autopegas. Uma das primeiras medidas foi a aquisi¢céo de
um nimero maior de caminhdes para que pudesse atender as expectativas da empresa

contratante, bem como a busca de know how para atuar dentro deste segmento.
Este contrato deu um impulso muito grande para a gente crescer e crescemos muito.
Foi onde mudamos o segmento de atuagdo, pois, antes, era sd carga fracionada e
depois direcionamos ainda mais para o ramo de autopegas. Com o crescimento abriu

oportunidade para exploramos outros mercados (Relato de entrevista - 6).
Os dirigentes vivenciaram um periodo de crescimento empresarial ocasionado pelo
contrato efetuado com esta indUstria. Este foi um marco para o crescimento, pois até entdo o
ramo de atuagdo da empresa era bem restrito. A partir do mesmo, novas oportunidades de

negocios foram surgindo, possibilitando a ampliacédo e a conquista de novos mercados. Até o
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fina desse periodo, a industria era responsavel por cerca de 70% do faturamento da
transportadora estudada, caracterizando a concentracéo de receitas provenientes de uma tnica

empresa, ou sgja, uma grande dependéncia financeira.
Até 1996, a “Empresa Y” representava 75% do nosso faturamento. Ai nés tivemos
como meta reverter esse nimero... € hoje esta porcentagem ja foi revertida. Ela
representa 20% do segmento autopecas. NO etanto, este setor representa para a

transportadora 70%, mas dividido entre véarios clientes (Relato de entrevista - 6).

Esse crescimento foi evidenciado pela mudanca de localizacdo e pela ampliagdo da
estrutura, pois os dirigentes buscaram um ponto comercial mais amplo e melhor localizado.
Considerando que a empresa atuava no setor de transporte, buscou-se um local de fécil acesso
as rodovias. A area de atuacdo da transportadora se expandiu, repercutindo na ampliacéo de
fronteiras e na busca de novos horizontes. Assim, de uma atuacéo regional ampliou-se para
nacional, a qual foi consolidada na préxima fase do ciclo de vida

Os produtos transportados pela empresa foram modificados e alterados. O transporte
de cacaio entrou em declinio, bem como a comercidizagdo de produtos, pois a
profissionalizacdo e a especializacdo tornaram-se fatores condicionantes para 0 crescimento
empresarial. Assim, os dirigentes aprimoraram técnicas utilizadas no transporte de cargas
pesadas, proprias para 0 segmento de autopegas, tintas, ferro e aco, bem como a busca por
técnicas administrativas mais adequadas a nova realidade.

Esse periodo finalizou com a entrada de outros membros da familia na empresa
Alguns aspectos do processo de sucessdo comecaram a ser tratados informalmente, entre os

membros da segunda geracdo. O fundador demonstrava resisténcia em falar sobre o0 assunto.

Fase 5. Passagem do Bastdo (1996 - 2003)

A entrada de novos membros da familia na empresa (dois agregados, uma filha e um
neto) marca este periodo. Eles vieram para contribuir com o crescimento da organizagao.
“Todos os assessores, meus filhos homens e minha filha mais velha foram melhorando todo o
sistema e, hoje, o sistema nosso agui, esta quase tudo muito bem”, relata o fundador.

Este periodo foi marcado por um grande desenvolvimento, tanto em termos estruturais
como em termos de melhoria da prestacdo de servicos, pois a empresa tornou-se especialista
(h& mais de oito anos) no segmento de autopecas. Na atualidade, cerca de 55% de seu
faturamento estdo relacionados com este tipo de transporte; no entanto, ndo existe

dependéncia financeira de um unico cliente.
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Ocorreu também, um aumento estrutural da empresa, devido a abertura de variasfiliais
gue estdo localizadas de norte a sul do pais, em cidades como Varginha, Pouso Alegre,
Uberlandia e Timoteo, em Minas Gerais, Hortolandia, Monte Alto e Atibaia, em S&o Paulo.
Ainda, Curitiba (PR), Recife (PE), Rio de Janeiro (RJ), Camacari (BA), Gravatai (RS).

Atualmente, o ramo de atuacdo da empresa € o transporte de @rgas, a logistica, o
fretamento e o turismo, a construcdo civil, a agropecudria, além de outras atividades. No setor
de transporte de cargas, a empresa atua no segmento de autopecas, borracha, ferro e aco,
pneus, cargas fracionadas, tintas, dém de outros segmentos que representam uma menor
margem de contribuicdo no faturamento empresarial. A diversidade dos ramos de atuacdo da
empresa a aproxima de uma holding, embora esta denominacdo ndo seja formalizada.

A grande expansdo da transportadora ocorreu a partir de 2001, pois o volume de
faturamento e o nimero de funcionérios duplicaram neste periodo, bem como o aumento da
frota de veiculos e de equipamentos em geral. 1sso foi ocasionado pela conquista de novos
mercados. A empresa vivenciou ao longo de toda a sua trgjetria um crescimento gradual
sem, no entanto, ter ocorrido graves periodos de retracao.

Para adequar a nova estrutura e o0 modelo de gestdo foram necessarias algumas
medidas estratégicas, as quais estéo relacionadas com a adogdo de préticas gerenciais ligadas
a profissionalizacéo. Entre elas destaca-se a divisdo de tarefas entre os diretores e a diviséo da
empresa em setores de atuacdo. Hoje, cada um dos diretores e membros da familia empreséria
€ responsavel por um setor da empresa, evitando a sobreposicdo de tarefas e caracterizando a
divisdo e distribuicdo do poder decisorio e a administrativo. Nesse momento, o fundador se
desligou formalmente da empresa e transferiu o poder decisorio para os filhos diretores. E a
consolidagao da sucessdo entre a primeira e a segunda geragéo.

Na busca pela qualificacdo da gestéo, os novos lideres passaram a adotar préticas
relacionadas com a qualidade implementando processos para conquistar a SO 9000, fato que

possibilitou a certificagdo da empresa em relacdo a qualidade dos servicos prestados.
O que caracteriza a empresa nos dias de hoje € 0 nosso jeito de trabalho, que esta
vinculado com um jeito familiar condicionado pela postura e o estilo de vida do pai.
E o0 nosso jeitdo carismético de lidar com as pessoas e, principamente, a
honestidade. Aqui na empresa existe um intercambio entre funcionarios recém-
contratados com adiretora (Relato da entrevista- 2).

A especidizacdo da empresa no setor de autopecas também foi condicdo para que

pudesse continuar competitiva no mercado de atuacéo.
Trabalhar no segmento de autopegas significa ter know-how. Se vocé coletou

determinada mercadoria de um fornecedor, tudo é urgente, porque hoje, com essa
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filosofia de ndo possuir mais estoque dentro das autopegas, 0 estoque estd no
fornecedor e a hora que fornecedor produziu esta dentro do meu caminhdo. Entéo,
qgualquer problema gque acontega, eu posso correr o risco de parar uma montadora
porque meu caminhdo tombou, quebrou. Entdo, eu tenho toda uma infra-estrutura

para atender atodos os meus clientes (Relato da entrevista - 6).
Deve-se ressaltar que ainda ndo ocorreu plenamente a sucessdo na empresa, pois o
processo ndo estd plenamente consolidado pelo fato do fundador ndo ter oficializado o
realojamento e a redistribuicdo do poder. Contudo, parte das decisdes concentra-se nos trés

filhos que compBem o conselho diretor da empresa (filha mais velha e os dois filhos homens).
H& mais ou menos cinco anos a empresa vem enfrentando alguns problemas
referentes a conflitos internos, os quais vém surgindo principal mente pela presenca
mai s constante dos filhos homens nas decisdes empresariais. Anterior a este periodo,

aempresa e afamiliaviviam em mais harmonia (Relato da entrevista - 2).
A historia é fator condicionante para compreender como os membros da familia lidam
com ainstituicdo familiar e empresarial, bem como com o processo de sucessao, considerando

gue afigura e o papel do fundador sdo essenciais ho desenrolar deste processo.

6. ConsideracOes Finais

A partir da dimensdo familia, propriedade e empresa apresentada por Gersick et al.
(1997) foi possivel identificar as principais fases vivenciadas pela empresa pesquisada,
partindo-se da abordagem tedrica de ciclo de vida. Ao longo da trajetéria histérica vivenciada
pela organizacdo foram articuladas duas perspectivas uma de origem estética que se refere ao
recontar da histéria organizacional e outra de cunho dinamico que envolve as relacbes de
poder e de mudanca em torno do desenvolvimento empresarial, ou sgja, a identificagdo de
desafios chaves vivenciados em cada periodo.

Assim, buscouse elaborar a trajetéria histérica vivenciada pela empresa em estudo a
partir da dimensdo da familia, mas considerando aspectos especificos vivenciados nos
diferentes estagios de desenvolvimento da empresa, da propriedade e dafamilia. A histériada
organizacdo foi recontada em cinco fases, de acordo com os diferentes estagios de ciclo de
vida apontados por Gersick et a. (1997). No entanto, a primeira fase foi acrescentada ao
modelo, pois o0s autores ndo fazem mencdo a um periodo que antecede a fase de proprietario
controlador. Com isso criorse uma que caracteriza o inicio do sonho de individuos
empreendedores de modo rudimentar e incipiente onde o éxito desta etapa prolonga a vida da
organizacdo iniciando uma nova fase com desafios especificos entre eles a transformacéo de

uma organizagdo comum em uma empresa familiar.
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A perspectiva estética foi constada em cinco fases. A fase “gestacéo” esta relacionada
a0 inicio das atividades. A segunda, “jovem familia’, é quando o fundador estrutura a
organizacdo em termos financeiros e tem as primeiras conquistas. A terceira € a “entrada na
categoria de empresa familiar”, etapa em que os filhos comegcam a trabalhar nela, contudo néo
participam do controle decisorio. A quarta, “trabalho conjunto”, quando os filhos comecam a
exercitar de fato o poder administrativo e decisorio uma vez que o fundador comega diminuir
suas atividades na empresa. A quinta fase, “passagem do bastdo”, periodo em que ocorre a
transferéncia efetiva do controle operacional, mas o poder decisorio ainda estd em curso,
contradizendo o que propde a teoria. Nesta etapa, a empresa recebe os membros de novas
gerages da familia e inicia um novo ciclo empresarial, familiar e societério.

Pela perspectiva dindmica, a empresa pesquisada vivenciou periodos de crescimento e
desenvolvimento de modo evolutivo com novas conquistas e ampliagbes em cada fase, como
abertura de filiais e novos contratos de transporte, ampliagcéo do mercado de atuacdo e foco no
segmento de transporte de autopecas. Também constataramse dificuldades, que foram
minimizadas pelo aproveitamento das oportunidades de mercado, como falta de uma estrutura
organizacional formal para a distribuicdo de tarefas, falta de recursos financeiros em
determinados periodos, concentracéo do controle decisorio durante alguns periodos nas méos
do fundador dificultando a operacionalizacdo de muitas atividades operacionais.

Durante as trés primeiras fases, as relagdes de poder estiveram concentradas no
fundador. No inicio da quarta fase ocorre a passagem do controle decisorio do fundador para
trés filhos. No entanto, na quinta fase constatou-se certa indecisdo do mesmo em relagcéo a
transferéncia efetiva do poder dificultando a consolidacéo da primeira sucesséo.

A empresa pesquisada ainda ndo apresentou sinais de crise N0 Processo sucessorio
pelo fato de o fundador ainda possuir grande influéncia nas decisbes empresariais. No entanto,
como os problemas de continuidade da empresa familiar historicamente estdo na terceira
geracdo de membros da familia, a escolha do novo sucessor € essencial, ha medida em que €
possivel a preparacdo da empresa e da familia para o seu recebimento sem grandes traumas.

A realidade da transportadora analisada muito se aproxima com a descrita no modelo
dos trés circulos. A empresatem inicio e se desenvolve dentro da proposta no modelo, embora
os autores falham em n&o descrever o periodo que anteceda a fase do “proprietério
controlador”. O modelo prevé sobreposicéo de fases ao longo dos anos, o0 que reforcar sua
validade tedrica. Porém, em outras realidades, 0 mesmo precisaria ser adaptado ao contexto.

A adaptabilidade fica evidente nas diferencas de contexto presentes no modelo onde foi
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gerado (realidade americana) ao transpb-lo ao contexto onde foi aplicado (realidade

brasileira). Mesmo assim, ele continua sendo importante referencial inicial de andlise.
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