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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de analisar os dilemas enfrentados pelas empresas familiares
durante o processo sucessorio de introducao do sucessor. Para alcangar esse objetivo, foram
realizadas entrevistas em profundidade, sendo adotada uma abordagem metodoldogica de
estudo de casos multiplos, conforme proposto por Yin. O estudo analisa quatro empresas
familiares para examinar a dinamica da sucessdo, os dilemas encontrados e as estratégias
eficazes empregadas durante o processo. Os resultados das entrevistas - semi estruturadas -
em profundidade, deste estudo de casos multiplos contribuem para uma compreensiao
aprofundada dos desafios enfrentados pelas empresas familiares no momento da inser¢ao do
sucessor e fornecem insights praticos para a gestdo desses dilemas.

Palavras-chave: Sucessdo, Empresa, Governanga corporativa, Propriedade, Familia, Gestdo.



ABSTRACT

This study aims to analyze the dilemmas faced by family businesses during the succession
process of introducing the successor. To achieve this objective, in-depth interviews were
conducted, adopting a methodological approach of multiple case studies, as proposed by Yin.
The study examines four family businesses to investigate the dynamics of succession, the
dilemmas encountered, and the effective strategies employed throughout the process. The
results of these in-depth semi-structured interviews from this multiple case study contribute
to a comprehensive understanding of the challenges confronted by family businesses at the
time of successor insertion and provide practical insights for managing these dilemmas.

Keywords: Succession, Company, Corporate governance, Ownership, Family, Management.
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1 INTRODUCAO

O cenario empresarial brasileiro ¢ marcado pela significativa presenca de empresas de
propriedade familiar, uma realidade que, segundo estudos do Banco Mundial,
“[...]JAs empresas de propriedade familiar e administradas pela familia registram,
em média, escores de gestdo muito piores, enquanto as de propriedade familiar mas
com administragdo externa t€ém um melhor desempenho. O Brasil tem uma
porcentagem relativamente elevada de empresas de propriedade familiar, embora
isso ndo seja incomum nos mercados emergentes[...]” (Banco mundial, 2016, p.
145).
Isso se da pois, como destaca Lodi (1994, p. 29), ¢ comum que, apesar das
singularidades das empresas familiares, todas apresentam problemas internos que estdo
relacionados a esfera familiar, sendo em algumas similares e em outras divergentes, mas que

na pratica, todas apresentam.

Ademais, em pesquisas a KPMG afirma que:

“E clara a sua relevancia para a economia do pais: 90% das empresas no Brasil tém
perfil familiar, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica
(IBGE). Além de responder por mais da metade do PIB, os family business
empregam 75% da méo de obra brasileira” ( KPMG, 2021, p. 3).
Continuamente, segundo Domingos Ricca (2001, p. 2) “Estima-se que 40% das
quinhentas maiores empresas listadas na Fortune' sejam de propriedade de familias ou por

elas controladas.”

Diante desse panorama, o tema central do presente trabalho ¢ o estudo dos dilemas
encontrados nos processos sucessorios no ato de insercdo e preparagao do potencial sucessor,
para assim, galgar o objetivo geral de investigar os dilemas do momento de introdugao no
processo sucessorio em empresas familiares essencialmente paraenses e correlacionar com a

fundamentagao tedrica disposta, que se divide nos seguintes objetivos especificos:

e Desenvolver uma revisdao de literatura que aborda os dilemas do ato

introdutorio da sucessdo familiar;

e Entender como ocorre o processo de sucessdo nas empresas familiares

investigadas;

! revista sobre negdcios americana, fundada por Henry Luce em 1930
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e Identificar fatos que podem criar obstaculos ou gerar conflitos na sucessao;

e Sugerir estratégias que possam facilitar um processo de sucessdo mais suave e

eficaz.

Além disso, a questdo central que norteia esta pesquisa € compreender quais sao os
dilemas emergentes no ato introdutdrio dos processos sucessoOrios nas empresas familiares
essencialmente paraenses. Para atingir esse objetivo, optou-se pela metodologia do estudo de
casos multiplos, conforme preconizado por Yin (2005, p. 32), que destaca que o estudo de
caso “€ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao

estdo claramente definidos™.

Logo, a pesquisa ¢ um estudo de casos multiplos proposto por Yin (2005, p. 19) que
sera realizado para obter-se um ‘“cross-case”, pois ainda segundo Yin (Herriot; Firestone,
19832, apud. 2005, p. 68), parafraseando-o, “As evidéncias resultantes de casos multiplos sdo
consideradas mais convincentes, e o estudo global ¢ visto, por conseguinte, como algo mais

robusto.”

Do estudo, foi realizada uma investigagdo da base tedrica, com abordagem de
diferentes autores no intuito de criar uma tese de trabalho e a partir dai, selecionar por
conveniéncia empresas que ja passaram ou que ainda estejam em processo de sucessdo
familiar, sendo todas de esséncia paraense para que entdo fosse realizada uma entrevista em
profundidade para explorar e confirmar as teses anteriormente levantadas. A partir dessas
entrevistas, associadas as fontes de evidéncias, ¢ possivel investigar os dilemas da sucessao

familiar no ato de introducao do sucessor.

Na perspectiva de Yin (2005, p. 183), ao associar o conteudo deste trabalho com o
proposito do estudo de casos multiplos em questdo, adota-se entdo a estrutura Analitica
linear. Logo, essa monografia inicia no capitulo 1, introduzindo ao autor o que sera exposto
no decorrer do relatorio. No capitulo 2 apresenta a revisao de literatura no intuito de o leitor
estar alinhado com o universo da problematica, apds isso ¢ apresentada no capitulo 3 a

metodologia do estudo, ou seja, como foi realizada toda a preparagdo da pesquisa, apuragao e

2 Herriott, R. E., & Firestone, W. A. (1983). Multisite qualitative policy research: Optimizing
description and generalizability. Educational Research, 12, 14-19.
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andlise dos dados. Apos toda essa preparacdo, ha a apresentagdo do resultado das pesquisas
analisadas no capitulo 4 e posteriormente o cruzamento dos casos multiplos através de uma
sintese de casos cruzados advinda da estratégia de tabela de palavras, junto a discussao de
todo o estudo realizado no capitulo 5. Finalmente, no capitulo 6, ha as conclusdes da pesquisa

pelo autor.



14
2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo serdo abordados os conceitos de empresa familiar e teses de
investigacao desta monografia. A secdo inicia-se com a conceituacao de empresas familiares
e suas peculiaridades, onde a tese deste estudo se estrutura, para que somente ai possam-se

definir as fontes de evidéncias necessarias no intuito de comprovacao desta tese formatada.

2.1 CONCEITO DE EMPRESA FAMILIAR

Silva (1997, p. 15), define a Empresa como "um organismo economico destinado a

producdo de mercadorias e/ou servigos, com o objetivo de lucro para o empresario”.

Ademais, para Lodi (1993), a empresa familiar nasce com a segunda geracdo de
dirigentes, parafraseando-o, “é aquela em que a importancia da sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com o

sobrenome da familia ou com a figura de um fundador” (LODI, 1993, p. 6).

Portanto, Garcia (2001) complementa essa perspectiva ao afirmar que uma empresa
pode ser considerada como familiar quando for controlada por uma ou mais familias. Seu
conceito se baseia na premissa de que as familias, tendo ou ndo representantes na gestao,
exercem influéncia sobre a missdo e os objetivos da organizag¢do a partir de seus proprios

interesses.

Bernhoeft (1989) contribui para essa compreensdo ao afirmar que uma empresa
familiar € aquela que possui sua origem e sua historia vinculadas a uma familia. Ou ainda

aquela que mantém membros da familia na administra¢dao dos negocios.

2.1.1 Introducio a sucessao familiar

Sob o ponto de vista de Gersick et al. (1997), a sucessao em empresas familiares ¢ um
ponto crucial para a perpetuacdo das mesmas com o passar das geragcdes ou, com as palavras
do autor, “é o teste supremo da empresa familiar”.

Portanto, Domingos Ricca (2007, p 11) destaca que as empresas familiares “sofrem de

grandes problemas no que tange a gestdo e a maneira pela qual a sucessao de cargos de

direcdo se configura”.
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Ademais, para Tagiuri e Davis (1996, p. 203), a empresa familiar deve realizar uma
distin¢do clara entre os membros controladores da mesma, afirmando que devem-se haver
subsistemas de propriedades e de gerenciamento: “there are two or more extended family
members who influence the direction of the business through the exercise of kinship ties,
management roles, or ownership rights”. Logo, dessa forma podemos ter em um ambiente
empresarial pessoas proprietarias que ndo estdo envoltas na gestdo e pessoas envoltas na

gestdo que nao sdo proprietarias.

Neste estudo consideram-se os conceitos de Lodi e Bernhoeft, em que uma empresa ¢
considerada familiar na inser¢do da segunda gerag@o e permanece enquanto tiver suas historia
e membros familiares vinculados na administracdo dos negécios, além do conceito dos

pilares de Tagiuri e Davis (1996, p. 203) citado por Gersick et al. (1997).

2.2 MODELO DE GOVERNANCA FAMILIAR

Devemos ter bem definido o processo de profissionalizacdo da gestdo familiar, tendo
em consideracdo que para o considerado pai da administragdo moderna Peter Drucker (2002,
p. 328) “A familia e também a empresa somente sobreviverdao se a familia servir a empresa.

A palavra de peso na expressao “empresa familiar” ndo ¢ “familiar”.Tem de ser “empresa”.

Continuamente, temos Domingos Ricca (2001, p. 7) nos informando, em teoria, que
quando uma empresa familiar tem-se o acolhimento da gestdo profissionalizada pode-se ter
um ponto forte e sobressair-se das demais empresas, devido aos executivos profissionalizados
ainda serem donos e ter uma tomada de decisdo mais agil - sendo este um ponto forte da

gestao familiar.

Como referencial de modelo de governanga deste estudo, segue-se a proposta de
governanga sugerida por Tagiuri e Davis (1996) e complementada por Gersick et. al. (2006,
p. 14), em que os autores visam a sec¢do de governanca em trés pilares que se convergem e
formam sete subsistemas independentes e simultaneos, onde os membros da empresa familiar

podem compor quaisquer destes dispostos.

Para Gersick et. al. (2006, p. 14), o modelo dos trés circulos - M3C “t€ém sido uma
ferramenta poderosa para se atingir esta meta. Ao separar os dominios, ele esclarece a
motivagdo e as perspectivas das pessoas em varios locais do sistema como um todo”.

Representado na figura 1.
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Figura 1: Modelo de trés circulos - M3C

2

PROPRIEDADE
4 5
7
1 3
FAMILIA GESTAO/
6 EMPRESA

Fonte: Gersick, et. al. (2006, p. 6)

Para Domingos Ricca (2001, p. 53), o motivo do sucesso deste M3C ¢ poder transitar
e conciliar as situagdes que possam vir a convergir entre familia, empresa e propriedade,
como o autor ainda aponta em que um ator pode segregar e tratar separadamente vez a vez
uma mesma situacdo em diferentes esferas, protegendo a empresa dos interesses familiares
~ . A . r el b (13 La B
para nao afetar o patrimonio, também sem enfraquecer o elo “1” que seria “familia”, para que
este mesmo ndo convirja frustracdes para o seio gestdo que como ja exposto, afetaria o

patrimonio.

Como evolugdo para o M3C surge o modelo tridimensional, vide figura 2, de
desenvolvimento, que segundo Gersick et. al. (2006, p. 16) “[...] os mais importantes dilemas
enfrentados pelas empresas familiares sdo causados pela passagem do tempo”. Tempo este
sendo inerente e indubitavel para longevidade da empresa e sucesso na preparacdo do(s)
sucessor(es), pois como afirmou Peter Drucker (1986, p. 28), “Para ser eficaz, cada
trabalhador “intelectual”, e especialmente cada gerente, precisa, portanto, de poder dispor de

tempo em grandes porgdes”.
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Figura 2: Modelo tridimensional de desenvolvimento.
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CONSORCIO DE

PRIMOS

Fonte: Gersick, et. al. (2006, p. 17)

Estes modelos de governanca supracitados sdo, como dito no inicio do capitulo,
norteadores para a tomada da linha de raciocinios do autor da presente monografia para
realizar as anélises dos dados extraidos das entrevistas em profundidade, estes modelos serao

aprofundados no decorrer do estudo.

2.3 PECULIARIDADES DA EMPRESA FAMILIAR

Segundo Lodi (1986, p. 20), existe uma correlagdo entre maturidade familiar e
maturidade administrativa, o autor expde estas em um diagrama cartesiano de quatro
quadrantes, tendo em vista que o cendrio ideal parte do quadrante “B” classificando em uma
empresa familiar de sucesso e em sua pior analise pode atingir o quadrante “D”, sendo uma

empresa em crise, como pode-se observar na figura 3.
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Figura 3: As 4 empresas familiares.
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Fonte: Lodi (1986, p. 20)

Para constru¢do dessa matriz, usamos o direcionamento ainda de Lodi (1994, p.35),
no qual entendemos as maturidades em trés niveis para qualitativamente conceituar onde a
empresa em questao se enquadra. No eixo maturidade familiar usamos os niveis crescente
positivamente em “todos se odeiam”, “trabalham juntos” e “todos se amam”, ja no eixo
maturidade administrativa podemos conceituar as escalas na mesma ordem crescente de
“empresa quebrada”, “da pra viver” e “grandes lucros”. Tendo definido os dois eixos em
analise, podemos escalar a empresa familiar em um dos quatro quadrantes, onde partimos do
pior cenario, o quadrante “D”, em que temos ambos eixos qualitativamente carentes e um
cendrio de empresa em crise, em que no eixo familia “todos se odeiam” e no administrativo
temos uma “empresa quebrada”, onde a perspectiva ¢ que a mesma galge a faléncia, nas

perspectivas de venda, fechamento, divisao ou ruina da empresa.

A partir do quadrante “D”, podemos ter ou uma crescente no eixo familiar ou uma
crescente no eixo administrativo, caso haja o primeiro cendrio, vemos a empresa no
quadrante “C”, onde temos uma empresa com uma boa base familiar, mas ainda com uma
caréncia no administrativo, neste caso ndo ha um cendrio tao negativo, pois podemos apenas
profissionalizar os familiares ou a propria alta gestdo ao contratar um CEO externo, mas caso

a crescente ndo seja o eixo familiar e sim o administrativo, posicionamos a empresa no
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quadrante “A”, onde temos a empresa bem profissionalizada, mas com conflitos internos,
onde a familia vive em um impasse entre “todos se odeiam” e “trabalham juntos”, logo
recomenda-se que para melhor saude da empresa ¢ melhor treinar ou afastar os parentes e

valorizar os profissionais para que possa-se desenvolver sem rupturas o seio empresarial.

Ademais, se ha um cendrio ideal onde a empresa esta tanto com a maturidade familiar
alta, entre “trabalham juntos” e “todos se amam” e ainda a maturidade administrativa ideal,
entre “ da pra viver” e “grandes lucros”, posicionamos a instituicao no quadrante “B”, em que
ha um empresa familiar de sucesso e recomenda-se apenas manter a estrutura que a mesma ja
costuma trabalhar e aperfeicoe-se gradualmente em todos os seus setores. Essa matriz ¢
importante pois podemos diagnosticar em qual cenario a empresa familiar se dispde e usar as

recomendacdes do autor para entdo aperfeigoar essa instituicao e mitigar dilemas internos.

2.3.1 As fases da empresa

O dito popular tem em sua esséncia, segundo J. Santos que cita C. Santos® (2017, p.4.
apud Santos, 2018, p. 12) “[...] inteng¢do ¢ transmitir algum conhecimento tradicional baseado
na experiéncia”’. Conclusivamente, ao redor do mundo existem diversos ditos ou provérbios
que indicam trés geragdes empresariais como “Pai rico, filho nobre e neto pobre”, isso faz
relacdo ao declinio gradual das empresas em que se ddo continuamente em trés geragdes por
conta de uma ruptura na cultura empresarial, em que o agente neto pobre vai estar muito
distante dos valores pré-estabelecidos pelo fundador agente pai rico, fator esse que pode ter

tido inicio ou na primeira sucessdo de pai para filho ou na segunda, de filho para neto.

Logo, Lodi (1986, p. 18) apresenta as quatro fases de vida da empresa
familiar, em que o mesmo divide por fundag¢do, crescimento, apogeu e declinio, apresentados
na figura 4. E ainda atreladas ao curioso fato ciclico supracitado das geracdes familiares,

como posteriormente exposto nesta se¢ao.

> SANTOS, Caroline Oliveira Pil dos,. Provérbios e Antiprovérbios: O Uso Como Recurso Didatico
Para O Ensino De Lingua E Literatura. In: ECCOM, v. §, n. 16, jul./dez. 2017.
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Figura 4: As 4 fases de vida: ciclos de vida da empresa familiar.
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Fonte: Lodi (1986, p. 18)

2.3.1.1 Pai rico

Na primeira fase, hd a criagdo da empresa, onde o fundador ndo necessariamente
escolarizado, mas geralmente com uma forte cultura estabelecida funda o negdcio e galga o
sucesso, mantendo uma forte relagdo de pertencimento com a empresa, tendo como

prioridade a sustentabilidade da instituicdo.

Ainda na figura do fundador, temos a fase de crescimento, onde o mesmo escala
exponencialmente a empresa e atinge uma velocidade de crescimento tao alta que € capaz de
esconder alguns problemas, pois estes ainda ndo retornam impactos que comprometam a

satide da empresa, como a auséncia de um conselho familiar.

Outro fator que pode ser crucial para a longevidade da empresa familiar, ¢ a inser¢ao
do sucessor com o fundador ainda em seu total vigor, para que possam-se mitigar e ter tempo
de ajustar os conflitos familiares, além de que em seu total vigor o fundador serd um bom e

disposto tutor para o sucessor.
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2.3.1.2 Filho nobre

A segunda geragdo, geralmente composta pelos filhos dos fundadores, ¢ conhecida
por “administradores de sucesso”, essa € a que assume todo o legado criado pelo fundador.
Neste momento ainda ha presenca do fundador na rotina da empresa nem que apenas
diplomaticamente, onde os sucessores ndo muito alteram a cultura empresarial criada
anteriormente. Ainda nessa fase ¢ que se d4 o apogeu, eis que hd o mais alto grau que uma
empresa familiar consegue alcancar, devido tanto a todo residual do trabalho arduo e bem
feito do fundador, quanto a soma de todo conhecimento académico e empirico que o sucessor

acumulou em sua trajetoria de estudos e trabalhos.

2.3.1.3 Neto Pobre

Essa geracdo chamada de ‘“administradores da estagnacao” ¢ dada devido a
obsolescéncia da empresa em relagdo a tecnologia, tornando-a desconexa do mercado e atras
da concorréncia, o que foi ocorrido devido a tendéncia da geragdo “Filho Nobre” em manter
o status quo’, sem alterar e profissionalizar a institui¢io mantendo-a como sempre foi na
geragao do fundador. Isso se dd a uma grande pulverizacao da participacao acionaria, sendo
ela uma empresa muito grande e sem mais com a identidade e os valores que o fundador
construiu, ndo havendo mais um sentimento de paixdo e pertencimento pelo negocio, onde

este € visto apenas pelos familiares como fonte de renda.

2.3.2 As crises da empresa familiar

Na figura 5, Lodi (1986) apresenta um esquema para expressar tanto as crises que sao
dadas durantes os processos sucessorios das principais geragdes nas empresas, quanto as

caracteristicas de cada geragao, sendo elas as causadoras das crises.

Da primeira para a segunda geracdo hé a crise de sucessdo, pois o fundador tende a
ser centralizador, aportando para si a maior parte das tomadas de decisdes em todos os setores
da instituicdo. Devido a essa personalidade autocratica, o CEO tende a sacrificar o seio
familiar em busca de constituir o capital social economico da empresa. Além do mais, o

mesmo apesar de cultivar uma eximia personalidade em frente ao mercado ¢ a empresa,

* Status quo é um latinismo que significa essencialmente “o estado em que as coisas se encontravam”.
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geralmente ndo foca na profissionaliza¢do, sendo os conhecimentos adquiridos através da
experiéncia. Logo, aliando os sacrificios a consequéncia da centralizacdo, hd entdo a
problematica oriunda da dificuldade de treinar e avaliar os filhos de forma sistémica e

concisa.

Na segunda geragdo, a cultura e os valores criados pelo fundador ainda sdo muito
presentes. No entanto, surge a necessidade de profissionalizagdo da empresa, pois vimos na
figura 4 desta monografia que ¢ nesta geracdo onde ha o apogeu, havendo crescimento e
multiplicidade dos negocios. Geralmente aqui nao hd apenas um membro familiar no
C-Level’, entdo temos uma crise de lideranca entre os sucessores, sendo necessaria uma
reparticdo de poder e podendo causar uma crise politica interna, podendo ainda ser fomentada
pela incompatibilidade dos diretores com os proximos sucessores. Eis que surge a crise de

liderancas.

Logo, na inser¢do da terceira geracao, um forte fator a se notar ¢ a auséncia da cultura
e valores criados pelo fundador da empresa, pois talvez esta ja ndo seja mais a principal fonte
de renda dos diversos nticleos familiares, situacdo advinda da multiplicidade dos negdcios na
geragdao anterior. Logo os familiares veem a empresa apenas como, nas palavras de Lodi
(1986, p. 18), “vaca leiteira”. Entdo temos uma empresa grande demais, com familiares sem
pertencimento, onde naturalmente irdo surgir cada vez mais novos setores e
empreendimentos ramificados. Com uma pulverizacao do poder acionario ao longo do tempo,
estando eles divididos em diferentes clas familiares, o que ocasiona entre diferentes interesses

entre essa geragao de netos em que dinheiro e poder estd acima dos valores, temos ai a crise

de identidade.

> C-Level é um termo utilizado para designar coletivamente os executivos seniores mais altos de uma
companhia. A letra “C” aqui (e nos cargos) significa “chief”
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Figura 5: As 3 crises da empresa familiar.
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Fonte: Lodi (1986, p. 18)

Guerreiro (1996 apud PALOMO, 2002, p. 47) afirma que “as fases da empresa € o
ciclo de vida familiar interferem entre si” e complementarmente, para Albuquerque (2004),
os proprietarios de empresas familiares devem estar conscientes que o planejamento
organizacional baseia-se em quatro niveis e o seu ultimo ¢ o nivel contingencial, onde busca

preparar a empresa, familia e gestores para as crises que virdo a surgir.

Portanto, ¢ importante entender as crises que se dao e as que possivelmente se darao
em empresas familiares, para que em um processo sucessorio estejam todos prontos e com
planos contingenciais devidamente preparados para mitigar as problematicas em questio e

garantir uma empresa longinqua.

2.4 MODELO DE TRES CIRCULOS

Silva (1997, p. 167) diz que devemos ter uma visdo da empresa como um sistema ¢
afirma que “[...] entende-se por sistema a combinagdo de partes intimamente relacionadas de
modo que concorram para certo resultado.”. Portanto, em uma realidade familiar, tratamos do

modelo sistémico de trés circulos, ou M3C.

Para explorar o sistema de governanca familiar, € necessario compreender a dinamica

basica de uma empresa familiar. Portanto, partindo de Tagiuri e Davis (1996), Gersick et. al.
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(2006, p. 14) propde o M3C com sete areas, dentre estas: trés circulos e quatro intersegdes,

conforme a figura 6.

Figura 6: Modelo de Trés Circulos (M3C)
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Fonte: Adaptado de Gersick, et. al. (2006, p. 6)

O M3C ¢ um poderoso recurso em que podemos dispor das situagdes, visualizar os

pontos fortes e fracos de cada membro da empresa e coloca-los nas melhores posigdes para o

bem estar da empresa. Por exemplo, um membro da familia ndo necessariamente tem a

maturidade de assumir um cargo de responsabilidade que influencie na gestdo e propriedade

da empresa, mas caso haja uma expertise em relagdes pessoais deste membro, o colocariamos

em um cargo como o de membro do conselho de ética familiar. Ou como outro exemplo,

podemos ter até uma gestdo profissionalizada que cuida da empresa, das propriedades, mas

nao ¢ da familia, o que seria um C-Level contratado. Ou até mesmo a criagdo de um holding

que cuida apenas das propriedades, mas nao cuida da gestdo e nem da familia. Essas sete

combinagdes do M3C permitem tratar de diversas crises politicas que podem atentar contra a

longevidade da empresa familiar.

2.4.1 Familia

Segundo Lodi (1994, p. 31) “Vérias empresas familiares estdo conscientes de

dimensdo de um Codigo de Etica, cujo papel é relevante no desenvolvimento das relagdes

interpessoais. Um cddigo ¢ um contrato”. Ainda continua informando que todas as relagdes

dos familiares com as pessoas da familia, com os empregados, profissionais ndo familiares,
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hierarquia, gestdo e propriedades da empresa devem estar estritamente esclarecidas em um

contrato que contemple todos os membros familiares.

Continuamente, Lodi (1994, p. 37-38) apresenta o Conselho de Familia, possuindo
responsabilidades, deveres e procedimentos pré estabelecidos para as suas reunides, mas que

em sua natureza:

e E um oOrgao deliberativo, cuja missdo ¢ zelar pela seguranca e favoravel

evolugdo dos valores patrimoniais;
e Compete-lhe fixar e aprovar politicas;
e Sua presenga deve ser como um organismo da gestdo dos negocios familiares;

e Funciona em carater temporario até se tornar Conselho de Administragdo da

Holding Familiar.

Drucker (1998, p. 37) diz que para uma empresa familiar prosperar e perpetuar a

familia deve servir a empresa € nao o contrario.

Ainda segundo Drucker (2002, p. 325-327) tem trés regras que devem dispor nas
relagdes humanas de alta gestdo das empresas familiares. A primeira diz que os membros
familiares s6 deverdo trabalhar na empresa se, no minimo, forem mais competentes que
qualquer outro empregado ndo familiar, ainda conclui que ¢ mais barato pagar um “sobrinho
preguigoso” para nao fazer parte da empresa do que manté-lo na folha de pagamento, pois um
membro da familia sempre faz parte da alta gestdo. A segunda regra diz respeito a um
estranho na empresa, onde apresenta que independente da quantidade de membros da familia
que sejam da administracdo da empresa, deve haver ao menos um membro nao familiar em
algum cargo de alta gestdo, pois a empresa tem necessidade de alguém puramente
profissional, que seja respeitado mesmo sem ser da familia. Por fim, a terceira regra,
seguindo a anterior, diz que quanto maior o porte da empresa, mais deve ser administrada por
profissionais ndo parentes, ainda reforca que os profissionais de fora devem ser tratados da
mesma forma que os familiares, pois se ndo for assim, esses profissionais competentes nao

ficardo.
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2.4.2 Propriedade

O elo de propriedade diz respeito a quem pertence a empresa, muitas vezes, por
exemplo, a empresa ¢ apenas de propriedade da familia, onde os membros da familia
recebem uma participacao nos lucros, mas nao participam da administragao. O fundador, por
exemplo, ¢ proprietrio e gestor da empresa, porém um filho que estd em uma Holding
familiar, mas ndo trabalha nos negécios da familia, é proprietario, familiar, mas isento da

gestao.

2.4.3 Empresa

Segundo Drucker (2002, p. 325) “no que diz respeito a administracdo, a empresa
familiar requer regras proprias e muito diferentes, as quais tém de ser estritamente

observadas. Se nao for assim, a empresa administrada por familias ndo sobrevivera”.

Portanto, este elo ¢ onde alocam-se os membros de alta gestdo, e ¢ neste que sdo

tomadas as medidas administrativas da empresa.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo da monografia serda explanada toda metodologia utilizada para
preparagdo, realizagdo, analise e discussao do estudo de casos multiplos para investigar os

dilemas da sucessao familiar no ato de insercao do sucessor.

r

O conceito de planejamento administrativo para Silva (1997, p. 24) ¢ “decidir
adiantadamente o que deve ser feito para alcangar determinado objetivo ou meta”. Entdo,
com o tino administrador, este capitulo se reserva para além de orientar o autor e pesquisador,
mas também apresentar todo o planejamento ¢ as estratégias adotadas através da
metodologia de estudo de casos multiplos de Robert K. Yin para atingir os objetivos

propostos por este estudo.

Yin (2005, p. 23-24) propde trés condigdes para se analisar e decidir qual melhor
estratégia de pesquisa para empregar no trabalho, sendo elas o tipo de questao proposta pela
pesquisa, se o pesquisador necessita possuir ou ndo controle sobre os eventos
comportamentais atuais e se o instrumento de estudo focaliza ou ndo em ocorréncias
contemporaneas, logo, temos a disponibilidade de um quadro para tomada de decisao,

disposto na figura 7.

Figura 7: Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Forma Exige controle Focaliza
de questao sobre eventos acontecimentos
Estratégia de pesquisa comportamentais contemporaneos
Experimento como, por que sim sim
Levantamento quem, o que, néo sim
onde, quantos,
quanto
Andlise quem, o que, nao sim/nao
de arquivos onde, quantos,
quanto
Pesquisa como, por que nao nao
historica
Estudo de caso como, por que nao sim

Fonte: COSMOS Corporation. apud Yin (2005, p. 24).

Em andlise, podemos perceber que no objeto de estudo desta monografia nao
precisamos manipular os eventos, pois analisamos fatos historicos contemporaneos de como

ocorreu determinado caso, além do porqué ter acontecido dessa forma, tendo em vista que
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analisamos como a sucessao ocorre em uma visao focalizada no ato de inser¢ao do sucessor ¢

os porqués dos dilemas acontecerem naquele cenario.

Ao compilar as relevancias, temos como instrumento da pesquisa o estudo de caso,
que ainda podemos expandir para a categoria de estudo de casos multiplos, com a exploragao
de documentagdes para criagdo da base tedrica e cientifica desta monografia, pois Reich e
Benbasat (1996)° apud Magada, Feldens e Santos (2007, p. 6) apontam a necessidade de que

a coleta de dados para um estudo de caso seja feita de diferentes fontes.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

Robert Yin (2005, p. 171) diz que “Fazer o relatorio de estudo de caso significa
conduzir suas constatagdes e resultados para a conclusdo” e complementa informando que o
relatorio deve ser a parte em que o pesquisador emprega maior esforgo, pois este documento
ndo segue formulas pré-estabelecidas, sendo possivel até mesmo complementar o documento
escrito com uma apresentacao oral. Em sequéncia, Yin (2005, p. 185) sugere que um relatorio
de estudo de caso seja organizado de alguma maneira e pré dispoe seis tipos de estruturas que
vao depender dos propositos do estudo de caso, que sao os seguintes trés: Explanatorio,

descritivo e exploratorio. Podemos visualizar todos na figura 8.

Figura 8: Seis estruturas e suas aplicagdes a propdsitos diferentes dos estudos de caso

Proposito do estudo de caso

Tipos de (casos unicos ou multiplos)

estrutura Explanatorio Descritivo Exploratoério
1 - Analitica linear X X X
2 - Comparativa X X X
3 - Cronologica X X X
4 - De construgdo de X X
teoria
5- De “suspense” X
6 - Nao-sequencial X

Fonte: Yin (2005, p. 183).

® REICH, B. H.; BENBASAT, I. Measuring the linkage between business and information
technology objectives. MIS Quarterly, v. 20, n. 1, p. 55-81, 1996.
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Ademais, sobre o conteudo do relatorio de um estudo de casos multiplos, Yin (2005,

p. 178) diz que “o relatdrio inteiro consiste em uma analise cruzada, mesmo que seja
puramente descritivo ou que lide com topicos explanatorios” e ainda complementa
informando que se necessario pode ser feito uso de informagdes dos casos individualizados

em pequenas proporgoes.

Ao associar-se este conteudo com o propdsito do estudo de casos multiplos em
questdo, adota-se entdo a estrutura Analitica linear da figura 8, que ¢ a abordagem padrao
para relatorios de pesquisa e ¢ disposto da seguinte forma:

“A sequéncia de subtopicos inclui um tema ou o problema que esta sendo estudado
e uma revisdo de literatura importante existente. Os subtopicos partem, entdo, para
analise dos métodos utilizados, das descobertas feitas a partir dos dados coletados e
analisados, e das conclusdes e implicagdes feitas a partir das descobertas” (YIN,
2005, p. 183).

Logo, a supracitada ¢ a linearidade l6gica adotada nesta monografia, para melhor
compreensdo do tema e resultados para o publico-alvo, pois segundo Yin (2005, p. 173-174)
este deve-se ser construido considerando as caracteristicas de énfase destes grupos, onde
neste trabalho, consideramos o publico “grupos especiais, como a banca de tese ou de
dissertacdo de um estudante”, que tem em sua particularidade no relatdrio a necessidade da
visualiza¢dao do “dominio da metodologia e das questdes tedricas de um topico do estudo de

caso, juntamente com a indicacao do cuidado que a pesquisa foi realizada”.

3.1.1 Habilidades do pesquisador

Yin (2005, p.82-83) nos diz que a maioria das pessoas acham que a realiza¢cdo de um
estudo de caso se da inicio com a coleta dos dados, mas ele nos refor¢a a necessidade de
tratar o inicio de todo este trabalho com a preparagdo do pesquisador, azeitando suas
habilidades para que sejam suficientemente sensiveis ao estudo de caso, podendo entender
que muitas vezes ao tratar de pessoas e ndo somente dados quantitativos e documentados, ha

em questao a relacao do ego, intelecto e relagdes de cada pessoa presente na pesquisa.

Apesar de ndo termos métricas definidas de como qualificar um bom pesquisador de

estudo de caso, este deve dispor de algumas habilidades, que para Yin (2005, p.83) devem:

e Ser capaz de fazer boas perguntas e interpretar as respostas;
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e Ser um bom ouvinte e ndo ser enganado por suas proprias ideologias e

preconceitos;

e Ser adaptavel e flexivel, de forma que as situagdes recentemente encontradas

possam ser vistas como oportunidades, ndo ameagas;

e Ter uma nog¢do clara das questdes que estdo sendo estudadas, mesmo que seja
uma orientagdo tedrica ou politica, ou que seja de um modo exploratorio. Essa
no¢ao tem como foco os eventos e as informacgdes relevantes que devem ser

buscadas a propor¢des administraveis;

e Ser imparcial em relagdo a nogdes preconcebidas, incluindo aquelas que se
originam de uma teoria. Assim, a pessoa deve ser sensivel e estar atenta a

provas contraditorias.

Portanto, como o procedimento de coleta de dados do estudo de caso ndo segue uma
rotina, ¢ importante que todas estas habilidades sejam treinadas e ajustadas, haja vista
necessidade ou caréncias do pesquisador em alguma destas para realizacao da coleta de dados

para o estudo de caso.

3.1.2 Fontes de evidéncia

Para a fase de coleta de dados, em detrimento da maximizagao das estratégias citadas
no item anterior, temos a existéncia de trés principios, onde temos o primeiro como a
utilizagdo de varias fontes de evidéncia, que segundo Robert K. Yin (2005, p. 125-126), para
um estudo de caso, ¢ muito importante que se utilize de diversas fontes para que
posteriormente possa haver a triangulagdao dos dados, melhor explicados no item 3.1.3 deste
estudo, no intuito de gerar informacgdes correlacionadas, com maior base cientifica e pratica.
Vale ressaltar, que em momentos do estudo essa técnica pode variar em coleta de dados em
fonte Unica, em triangulagdo de fontes ou até em modelo hibrido, com uso de uma
informacao de base Unica e de outra com origem hibrida, sendo tudo isso no intuito de gerar

informacdes completas e embasadas.

Neste estudo, no intuito do desenvolvimento tedrico, usa-se como primeira origem
da captacdo de dados a documentacdo, que por sua vez pode assumir diversas formas, onde

devem ser analisadas em objetivo de alinhar as estratégias de melhor coleta. Nesta
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monografia, segundo a categoriza¢do de documentos para Yin (2005, p. 112), faremos uso
dos “recortes de jornais e outros artigos que aparecem na midia de massa ou em informativos
de determinadas comunidades”, comunidade esta considerada a cientifica, onde todas as
referéncias encontram-se no corpo desta monografia e ordenadamente no topico referéncias

bibliograficas.

Ademais, para o estudo de caso, Yin afirma que (2005, p. 116) “Uma das mais
importantes fontes de informacdes para um estudo de caso sdo as entrevistas”. E neste
trabalho, utilizamos de uma entrevista semi estruturada exploratorio, ou seja, usaremos de
uma estrutura prévia apenas para guiar e cercar sobre o assunto, onde o pesquisador usara de
todas as técnicas que lhe sdo cabidas e estudo tedrico do assunto para investigar e explorar os
fatos historicos que possam justificar os dilemas encontrados no momento de inser¢ao do
sucessor naquele cenario. Ainda segundo o mesmo autor,

“Em outras palavras, embora vocé esteja seguindo uma linha consistente de
investigagdo, ¢ bem provavel que seu fluxo real de questdes nas entrevistas de
estudo de caso seja fluido no lugar de rigido” (Rubin & Rubin, 1995. apud Yin,
2005, p. 116).

Sequencialmente e para orientagdo dos estudo, Yin (2005, p. 116-117) ainda
complementa que o pesquisador tem duas tarefas, onde apesar de o entrevistador ter a
necessidade seguir a sua linha de investigacdo, tendo em vista os protocolos do seu estudo,
ele deve ser imparcial e ter na esséncia de uma conversacao real e fluida, tal qual uma
conversagdo cotidiana, mas que nao deixe de suprir as necessidades inerentes ao estudo de

caso.

Em compilacdo, Yin (2005, p. 113) apresenta uma tabela em énfase dos pontos fortes
e fracos de cada uma das seis fontes de evidéncias por ele propostas. Neste trabalho
apresenta-se na figura 9 esta tabela adaptada apenas com a explanagdo das duas utilizadas

neste estudo de caso.
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Figura 9: Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos (adaptada)

Fonte de evidéncias Pontos fortes Pontos fracos

Documentagio =estavel — pode ser revisada inimeras =acesso — pode ser deliberadamente

Ex: cartas, memorando e outros tipos de vezes negado

correspondéncias, agendas, avisos de =exata — contém nomes, referéncias e =seletividade tendenciosa, se a coleta ndo
minutas de reunides e outros relatérios detalhes exatos de um evento estiver completa

escritos de eventos em geral, documentos =ampla cobertura — longo espaco de tempo, | =relato de visdes tendenciosas — reflete
administrativos, recortes de jornal e outros muitos eventos e muitos ambientes distintos | idéias preconcebidas do autor

artigos publicados na midia. =capacidade de recuperacéo pode ser baixa

Entrevistas =direcionadas — enfocam diretamente o =respostas tendenciosas
topico do estudo de caso =ocorrem imprecisées devido a memoria
=Perceptivas — fornecem inferéncias fraca do entrevistado
causais percebidas =reflexibilidade — o entrevistado da ao

entrevistador o que ele quer ouvir

Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 113).

Esta tabela mostra que para a documentagdo temos a existéncia de quatro pontos
fortes, sendo a evidéncia de natureza estavel, pois podemos revisar quando necessario, ela ¢
exata, pois apresenta detalhes exatos que 14 foram registrados e também de ampla cobertura,
pois pode abranger muitos eventos e ambientes, Além de que pode ser discreta, quando nao
for criada para gerar resultado de estudos, o que gera maior credibilidade em tom de ndo
haver tendéncia de corrupcao da informacgao, pois ndo precisou de ajustar a um estudo de

caso especifico e nem um publico-alvo para o proprio relatorio.

Ademais, tem suas limitagdes expostas nos pontos negativos que se intitulam em
diversas, sendo o acesso que dependendo dos meios do pesquisador pode ndo ser possivel
alcancar algum documento para seu arcabouco. Além disso, esta pode ser até que
tendenciosa, a depender da qualidade e complexidade da coleta realizada pelo pesquisador,
ainda sendo esse ponto complementado por um possivel relato de visdo tendenciosa, onde

ndo se faz respeito a coleta, mas para a interpretacdo do autor desta monografia.

Para conhecimento das fontes, os diversos documentos estudados foram captados no
acervo da Biblioteca do Centro Universitario do Estado do Para (CESUPA) e também em
diversos bancos de dados abertamente dispostos na internet. Todas as fontes dispostas ao fim

desta redagao.

As entrevistas entdo tem em objetivo de qualidade a vantagem de poder ser casual,
sem perder a linha de raciocinio do estudo pré estabelecido, o que pode prover entdo a
vantagem de ser direcionada, onde o entrevistador podera usufruir de todas as suas técnicas

para cercar o assunto, com a possibilidade de registrar todo o momento da entrevista e
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explorar a0 maximo o know-how do entrevistado, no intuito de descobrir inferéncias causais

sucintas, que em formas metddicas poderiam passar despercebidos.

Ademais, todos os pontos fracos deste método se ddo devido a pessoalidade, onde
podemos transladar das respostas enviesadas devido a tendenciosidade do entrevistado ou do
proprio entrevistador, além de o entrevistado, por fazer uso apenas de suas recordacgdes,
acabar ndo tendo as ocorréncias e vivéncias bem recordadas, ele pode entregar em respostas

ao pesquisador apenas o que ele quer transmitir € ndo a real necessidade do estudo de caso.

Para mitigar os topicos da sessdo anterior, sera feito uso de um protocolo de pesquisa
semi-estruturado, que possibilitard liberdade ao entrevistado sem que sejam esquecidas
perguntas necessdrias para a exploracdo dos dilemas em objeto deste estudo de casos

multiplos.

3.1.3 Banco de dados

Para Yin (2005. p, 129), um principio de suma importancia para validagdo do estudo ¢
a disposicao de um banco de dados em que reunira todas as evidéncias para que o leitor possa
fazer juizo de valor da problematica por sua propria capacidade. Ainda seguindo as
orientacdes de Yin (2005, p. 129), “todo projeto de estudo de caso deve empenhar-se para
desenvolver um banco de dados formal apresentdvel|...]. Dessa maneira, um banco de dados

para o estudo de caso aumenta, notadamente, a confiabilidade do estudo.”

Portanto, apesar de esta monografia possuir um banco de dados com todas as
entrevistas integralmente registradas e distinta anotagdes, acrescido dos documentos que
foram tidos como referenciais tedricos analisados e comentados, onde 0s mesmos também
estdo presentes nas referéncias bibliograficas deste estudo, por consideragdes éticas, apesar
de disponivel em posse do autor via nuvens online, o banco ndo encontra-se disponivel para

consulta aos leitores.

Ademais, em credibilidade a este estudo, Yin (2005, p. 130) reitera que “Qualquer
trabalho de edi¢ao deve ser direcionado ao proprio relatorio do estudo, ndo as notas” e relata
que “um banco de dados adequado nao elimina a necessidade de apresentar provas suficientes
no proprio relatorio do estudo.” Portanto, essa disponibilidade de banco de dados orientara o

autor no decorrer do estudo e principalmente na sintese de casos cruzados.
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3.1.4 Triangulacio e encadeamento de evidéncias

Segundo Yin (2005), ¢ recomendado a utilizacdo de varias fontes de evidéncias para
obtencdo de resultados de um estudo de casos. Portanto, para essa técnica € necessario
realizar uma triangulacdo de todos os dados, onde todas as coletas convergem para a
literatura abordada neste estudo. No contexto deste presente, correlaciona-se a entrevista com

a base teorica apresentada por toda a secao de revisdo de literatura supracitada.

Para encadeamento de evidéncias, Yin (2005. p, 133) apresenta na figura 10 um
esquema onde visualizamos a correlacdo das entrevistas com a revisao de literatura
preconceituosa, no intuito de que o leitor possa entender a origem de todos os fatos, por
exemplo, ao visualizar uma conclusdo, ele deve saber a origem desta conclusdo, qual foi o
estudo baseado, de qual sintese de casos cruzados e de quais entrevistas. Ou seja, ¢

importante que ao visualizar um fato, seja concisa a origem desta informacao.

Figura 10: Mantendo um encadeamento de evidéncias

Relatoério do estudo de caso

|

Banco de dados do estudo de caso

I

Citagoes e fontes comprobatorias especificas
no banco de dados do estudo de caso

I

Protocolo do estudo de caso
(vinculando as questdes a topicos do protocolo)

I

Questdes do estudo de caso

Fonte: COSMOS Corporation apud. Yin (2005, p. 133).

3.2 SELECAO DOS CASOS

Nas palavras de Yin (2005, p. 68-69) “Cada caso deve servir a um proposito
especifico dentro do escopo global da investigacdo.”, entdo devemos pensar na seguinte
dualidade exposta ainda por ele, em que “cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de
forma a prever resultados semelhantes [...] ou produzir resultados contrastantes apenas por

razodes previsiveis”.
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Logo, seguindo os critérios supracitados, foram escolhidas quatro empresas
essencialmente paraenses atuantes em diferentes segmentos, com caracteristicas familiares,
seguindo os conceitos expostos no item 2.1 deste trabalho. Trés destas estdo ainda em
processo de sucessdo € uma com o processo ja finalizado e bem sucedido. Os critérios que
pretendem criar contraste e sendo o objeto de estudo desta monografia ¢ o momento de

inser¢ao dos sucessores nas empresas familiares.

Para melhor compreensao no decorrer desta monografia em alguns momentos vamos
adotar o “Caso Empresas Bertolini - Felipe Bertolini” simplesmente como “Caso 17, o “Caso
Grupo AFA - Felipe Aratjo” como “Caso 2”, o “Caso Lojas Casa Mix - Handersson Alves”

como “Caso 3” e 0 “Caso Lojas Eletro Magazine - Nélio Louren¢o” como “Caso 4”.

3.2.1 Caso Empresas Bertolini - Felipe Bertolini

O entrevistado Sr. Felipe Bertolini, sucessor da terceira geracdo familiar traz uma
analise clinica da ideia de sucessdo familiar que surge a partir da pratica de ESG e apresenta
concisamente os principios adotados pela Empresas Bertolini em seu processo sucessorio.
Atualmente o grupo empresarial familiar conta com mais de 5 mil colaboradores em suas 13
empresas, que atuam em diversos setores, tendo énfase na verticalizacdo na 4rea de
transporte, onde ha postos de combustiveis, transportadoras de todos os modais, fabrica de
implementos para carretas, fazendas agropecuarias, exportacdo de acai e outros segmentos
que se alocam de norte a sul do Brasil e ja expande para parte da américa latina. Hoje a
empresa encontra-se na terceira geracao, com o CEO sendo um membro da segunda, onde
coordena o faturamento bilionario da empresa, que foi construido arduamente desde a
fundacdo em 1978 pelo Sr. Irani Bertolini em Bento Gongalves, mas estruturada no nordeste

paraense.

3.2.2 Caso Grupo AFA - Felipe Araujo

O entrevistado Sr. Felipe Araujo, sucessor da segunda geracdo, apresenta sua
trajetoria em toda sucessdo de seu grupo empresarial familiar atuante no setor do
agronegocio, onde este até o momento do estudo conta com 72 colaboradores, com 17
fazendas dispostas em 5 microrregides do Pard. O entrevistado apresenta como a Holding

Irmdo Aratjo Ltda é capaz de contornar todos os dilemas que se formaram durante as
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anteriores tentativas de inclusdo dos sucessores no grupo e ainda reitera com suas
recomendacdes. Felipe Arajo tem outro irm3o atuante na empresa € uma irma em
preparagdo, além de estar trabalhando em sua empresa familiar para receber seus filhos em

um futuro préximo.

3.2.3 Caso Lojas Casa Mix - Handersson Alves

O entrevistado Sr. Handersson Alves ¢ o sucessor da segunda geracao da rede de lojas
Casa Mix, atuante no setor de varejo no nordeste paraense, onde até o presente momento
deste estudo consta com cerca de 150 colaboradores e 6 lojas em distintas cidades da regido.
Handersson apresenta sua trajetdria com seu pai que teve origem em Imperatriz no estado do
Maranhdo, pelas lojas Armazém Paraiba, onde posteriormente alcanga a cidade de Sao
Miguel do Guama no Estado do Paré e assim ¢ fundada a rede de lojas F. Alves, em que mais
de duas décadas depois, onde Handersson ja estd como CEO do grupo, surgem as lojas Casa
Mix. Ademais, o entrevistado reforga como visualiza o sucesso da sua sucessao, os dilemas e
sua forte recomendagdo pelo consultor externo, desde o principio de uma sucessao familiar.

Handersson também prepara a sua empresa para receber seus filhos no grupo

3.2.4 Caso Lojas Eletro Magazine - Nélio Lourenco

O entrevistado Nélio Lourengo ¢ fundador da rede de lojas Eletro Magazine, atuante
no setor de varejo no nordeste paraense, onde até o presente momento deste estudo consta
com cerca de 100 colaboradores e 7 lojas em 6 cidades da regido. Nélio apresenta sua historia
com a empresa € como sempre quis incluir seus dois filhos no meio de trabalho, sempre com
cautela e progressividade, apresenta sua visdo sobre sucessdo € como estd preparando a
segunda geracdo para assumir a empresa familiar. O entrevistado apresenta como estd o
desenrolar dessa sucessdo em andamento, onde acredita na integracdo dos valores da familia

na empresa.
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3.3 COLETA DE DADOS

Para coleta de dados dos casos selecionados por conveniéncia, foi realizada uma
pesquisa em profundidade semi-estruturada, para que possa ser explorado o maximo da

experiéncia de cada empresario, sem que percamos o foco do estudo.

3.3.1 Estrutura da pesquisa

Yin (2005) propde um protocolo para estudo de casos e diz que o ponto central deste
sdo as questdoes do estudo de caso, considerando que “Em primeiro lugar, as questdes sao
feitas a voce, pesquisador, e ndo ao entrevistado”. Logo, temos um roteiro de pesquisa para
que oriente o pesquisador, mas ndo necessariamente seguido a risca. O inico objetivo deste ¢
para garantir ao entrevistador que todas as questdes sejam respondidas em algum momento

da entrevista.

Portanto as questdes deste estudo contam com trés momentos. O primeiro ¢ um
rapport’, perguntando seu nome, um pouco da sua empresa e entdo partir para a segunda fase
de introduzir o assunto ao entrevistado, alinhando tanto o tema, o objetivo do estudo e qual a
base teodrica que utilizamos, mantendo a cautela de nao influenciar nas decisdes de resposta
que posteriormente serdo dadas na entrevista. Por fim, serd feita a terceira e ultima fase da
entrevista, perguntando direcionadamente sobre todos os assuntos abordados e teorias
estudadas nesta pesquisa, como o M3C que se expressa na figura 6 do capitulo 2.4 desta
monografia, além de outros mais, como constam no roteiro da pesquisa disposto nos

apéndices deste trabalho.

Ademais, Yin (2005, p. 100-101) informa a existéncia de uma confusdo indesejada
entre a unidade da coleta de dados e a unidade de analise, onde no caso desta pesquisa de
aplica, pois tratamos do processo sucessorio dentro de organizagdes, porém a fonte de dados
se da através de entrevistas com individuos. Na figura 11 complementa-se essa problematica
com um esquema onde ilustra a unidade de andlise para o estudo de caso ¢ diferente da

unidade de andlise para a fonte de coleta de dados.

" Rapport é uma palavra de origem francesa, que significa “criar uma relagdo”.
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Figura 11: Projeto versus coleta de dados: unidades diferentes de analise.

Fonte de coleta de dados

De um individuo ~ De uma organizagao Conclusges
do estudo
Sobre um + Comportamento individual . gq:islms de ar:{uivos‘ - Se o estudo de caso
« Atitudes individuais « Outros comportamentos, atitudes . L,
% individuo + Percepsdes individuais e percepedes relatadas for um individuo
§ S do d
. R . ¢ o estudo de
+ Como funciona a organizagio « Politicas de pessoal
A Sobre a « Por que funciona a izagi . da izaca caso for uma
organizacao organizagio

Fonte: COSMOS Corporation. apud Yin (2005, p. 101).

Logo, ao analisar que as conclusdes do estudo sdo sobre uma organizagao, tendo em
vista a analise do projeto processo sucessorio sobre uma organizacao e como fonte de coleta
um individuo para cada caso, devemos nas coletas de dados focar também em entender como

funciona a organizacdo e por que funciona. dessa forma na organizagao.

3.4 ANALISE DE DADOS

Segundo Yin (2005. p, 138), “A analise das evidéncias de um estudo de caso ¢ um dos
aspectos menos desenvolvidos e mais complicados ao realizar um estudo de casos multiplos.”

Portanto neste estudo seguiu-se a técnica de sintese de casos cruzados.

3.4.1 Sintese de casos cruzados e tabelas de palavras

A sintese da caso cruzados de Yin (2005. p, 163-164) se aplica especificamente para
analises de casos multiplos. A técnica que serd utilizada nesta monografia ¢ a tabela, onde as
tabelas baseiam-se na interpretacdo argumentativa € ndo em contas numéricas. O intuito
maior dessa tabela ¢ encontrar congruéncias das amostras analisadas no estudo em caso em
questdo, para que entdo possa-se debater aspectos similares e divergentes e as suas relagdes

com a base teorica.

3.5 CONSIDERACOES ETICAS

Tendo em vista a pesquisa envolvendo diretamente seres humanos e a intromissdao em

meios familiares, podendo por vezes explorar crises, as exigéncias éticas e cientificas deste
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estudo estdo de acordo com as diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo

seres humanos, da Resolug@o n°® 466, de 12 de dezembro de 2012 (BRASIL, 2012).

Para isso, foi utilizado a autorizacdo de concessao da gravacao de audio e video de
todas as entrevistas para cada um entrevistado, com a clara afirmag¢ao de cada participante
informando em alto e bom tom seu nome, o nome de sua empresa e se gostariam ou nao que
seus nomes e empresas fossem expostos no trabalho, onde todos responderam que poderia
sim ser feito usufruto de seus nomes, os nomes de suas empresas € a contribuicdo para a

presente monografia. Arquivos disponiveis no banco de dados pessoal do autor deste estudo.

3.6 LIMITACOES METODOLOGICAS

Tendo em vista as limitacdes metodologicas, foi-se utilizada a estratégia de
triangulagao de métodos e sintese de casos cruzados (Yin, 2005), para que se mitigue a

problematica.

Portanto, o presente estudo ndo tem o intuito de fazer uma andlise estatistica dos
dilemas encontrados no momento de insercao do sucessor na sucessao familiar, mas sim
qualitativamente reunir casos multiplos que apresentem semelhangas e divergéncias

suficientes ao ponto de qualitativamente orientes o cujo objeto do estudo.
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4 RESULTADOS DAS PESQUISAS

Neste topico serdo apresentados os resultados das pesquisas individualmente
realizadas e como cada empresa trata de sua sucessao familiar e seus dilemas, sem juizo de

valor e sem correlacionar com o referencial tedrico.

4.1 ENTREVISTA FELIPE BERTOLINI - EMPRESAS BERTOLINI

Felipe Bertolini inicia a entrevista informando que apesar de serem um grupo
econdmico, fazem uso do termo Bertolini Empresas, em suas palavras:
“E um desejo do meu avd, porque ele diz que todo grupo que ele conheceu 14 atrés
que se denominava grupo, hoje em dia ja ta falido. Entdo ele mantém Bertolini
Empresas que ¢ pra manter a sorte no grupo” (Bertolini, F. 2023).
Continua informando que dentro do negocio, os familiares atuantes como alta gestao
sdo o Fundador Sr. Irani Bertolini, trés membros da segunda geracao e brevemente o membro

da terceira familia Sr. Felipe Bertolini.

A ideia de sucessdo surge em torno de 6 anos atrds nas Empresas Bertolini parte da
ESG, através da necessidade de mercado em atingir um dos pilares, que € a governanga. O
entrevistado informa que governanga significa as estratégias que a empresa adota para que
esse negdcio se perpetue por muitos anos, ainda refor¢a que uma empresa que possui um
ESG muito bem estruturado, no que cabe a sucessdo, faz com que a empresa seja confiavel
para que surjam parcerias a serem montadas. Esse processo conta com auxilio de uma

empresa externa especializada em governanca familiar.

Logo, as empresas Bertolini, ndo somente preparam as geragdes ao longo do tempo
para assumirem o negdcio, mas também prepara a empresa e cita diversos pontos. Um ponto

alto dessa entrevista sobre o processo sucessorio foi a fala de Felipe ao relatar que,

“Muito mais que preparar as geragdes para que elas vao assumindo ao longo do
tempo, € estruturar a empresa como um todo: o que € conselho, conselho de familia,
o0 que sdo os diretores, quais sdo os planos de carreira para os sucessores que estao
dentro do negécio. E detalhe importante, deixar muito bem claro toda a estrutura
familiar. O qué que é herdeiro, o qué que ¢é sucessor, ¢ que existe uma diferenga

muito grande de herdeiro e sucessor” (Bertolini, F. 2023).

Felipe conceitua o herdeiro e diz que,
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“O herdeiro ¢ aquele que tem uma fatia do bolo, mas ele ndo trabalha dentro das
instalagdoes da empresa]...] ele é o advogado, o médico, o dentista, que vai continuar
tendo essa profissdo, mas vai receber a fatia dele por legalidade, segundo contratos
e acordo familiares que devem ser feitos.[...] Toda empresa que ¢ familiar deve ter

esses contratos para que 14 na frente ndo ocorra nada” (BERTOLINI, F. 2023).
Quanto ao sucessor, ¢ dito que,

“E aquele cara que ta dando a vida dentro da empresa, ta abastecendo os herdeiros,
mas se acontecer alguma coisa com a empresa, ele vai pro fundo do pogo junto. [...]
Tem que ter uma estratégia externa, fora dos niveis da empresa, para ele manter o

nivel dele, caso venha a acontecer alguma coisa” (Bertolini, F. 2023).
Apds conceituar o processo sucessOrio para as empresas Bertolini, o entrevistado
apresenta como vem acontecendo este evento, informando que foi realizado com a presenga
de trés geracdes, sao elas: A do seu avd e fundador Sr. Irani Bertolini, a do seu pai Daniel

Bertolini junto aos seus tios e a dele junto aos seus primos.

Segundo Bertolini (2023), “a primeira geragdo cria a empresa, entdo ela vive
totalmente o processo”, colocando todo seu esfor¢o, estando integralmente alinhada,
aportando seus valores e criando uma cultura empresarial de acordo com os seus valores
pessoais. O entrevistado continua informando que “a segunda geragcdo também vive aquele
negocio integralmente, pois ajudou a construir o império”, mas mostra preocupagdo na
terceira geracao, pois essa em questdo ¢ “um mix de uma cabega externa e uma mente dentro
da empresa, que significa[...], uma mente interna ¢ meu pai € uma mente externa ¢ a minha
mae. E a fusdo desses dois pensamentos diferentes me geraram”. Bertolini refor¢a que ¢ um
desafio transitar entre as esséncias de todas essas geragdes, a que esta por vir por exemplo, ja
sera bem mais complexa, onde ja tem a terceira geracdo com uma mistura de pensamentos
internos e externo, somando com outra pessoa que vira a ser sua futura companheira com
pensamentos externos € o fruto serd uma quarta geragao com pensamentos diferentes da
terceira, assim como acontece da terceira para com a segunda geragao.

“A gente sempre fala que a primeira geragdo € trabalho, trabalho e trabalho. A
segunda geracdo ¢ trabalho, trabalho ¢ trabalho. Agora a terceira gerag@o ja dd uma
freada no trabalho e j4 comega a pensar em um estilo de vida melhor, em uma
qualidade de vida melhor. O que nfo significa que trabalhe menos ou que se
desenvolva menos dentro da empresa, mas ela comeca a pensar em estratégias

diferentes, onde ela consegue passar muito mais facilmente os trabalhos para outras

pessoas, porque a primeira e segunda geragdo tem muito aquilo de: s6 vai ser
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perfeito se eu fizer. Por isso que a segunda e primeira geragdo ¢ tdo massacrada de
trabalho e ¢ algo que ela mesmo faz” (Bertolini, F. 2023).

Portanto, devido a todos os dilemas supracitados, Felipe Bertolini relata a importancia
de ter acordos e contratos que primeiramente reflitam e tragam os valores do fundador Sr.
Irani Bertolini, onde vai tratar das diversas frentes da posi¢do familiar na empresa, desde o
que cada um tem direito quanto as propriedades da empresa, como deve ser a postura de cada
um, como sera a depender de se irdo trabalhar ou ndo nas Empresas Bertolini, o que cada
membro ird executar dentro da instituicdo, seguindo sempre os valores e cultura cultivados
pelo fundador.

y e

Além disso, ¢ importante separar por comités e reunides distintas a parte que rege
caminhos para a familia e a parte de dispde os caminhos somente da empresa, como o
entrevistado separa conselho de conselho de familia.

“0O Conselho ¢ formado por diretores escolhidos, para discutir temas que véo levar o
futuro da em escala macro. [...] O Conselho de familia vai tratar da familia dentro
dos negocios e vai tratar algumas particularidades pessoais que devem ser tratadas
s6 ali.[...] E o lugar de lavar roupa” (Bertolini, F. 2023).

Bertolini (2023) ainda continua sobre as reunides citando o exemplo das reunides de
diretoria, onde reune diretores de diversas areas para tratar de alinhamentos e comenta que
para se ser diretor ndo necessariamente necessita ser da familia, pois parafraseando-o, “Um

diretor pode tanto ser de dentro da familia, quanto externo. Na nossa empresa existe.”

r

Portanto, na entrevista ¢ informado que, mesmo havendo dificuldade em manter
totalmente separado o lado familiar do lado empresarial, ¢ importante que haja esfor¢o de
todos. No caso das Empresas Bertolini, hd um suposto acordo informal em que os familiares
ndo se tratam por pronomes parentescos em areas de trabalho. Em exemplo, Bertolini (2023)
cita, “Eu trato meu pai como Sr. Daniel, meu avé como Sr. Irani, € o meu tio como Sr. Paulo
Cezar” e aponta que ¢ algo natural que todos pegam por osmose, ¢ uma cultura que esta de

forma empirica, para manter a integridade.

Quanto ao momento de inser¢do do sucessor nas Empresas Bertolini, hd uma série de
necessidades que devem ser atendidas para que se faga parte da instituicdo em cargos de alta

gestao.

Existem dois momentos de entrada na empresa, o primeiro ¢ aos 16 anos no comité

dos primos e o segundo a partir do momento de ingresso da faculdade, em que ja tem-se a
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oportunidade de entrar para o programa de trainee das Empresas Bertolini. Mas para assumir

uma cadeira a nivel corporativo deve-se no minimo:
e Ter concluido a faculdade;
e Ter concluido o processo de trainee® que contempla todas as areas da empresa;

e Ser fluente em pelo menos dois idiomas, o nativo e mais outro de escolha

pessoal;

e Ter concluido no minimo 6 meses de intercambio que € dado pela empresa de

acordo com a escolha pessoal do sucessor.

De acordo com o entrevistado, o frainee aliado ao comité dos primos, ¢ de suma
importancia para ja ter compreensdao dos valores da empresa, da cultura e visdo, para que
cada qual saiba exatamente se almeja ou ndo seguir carreira profissional nas Empresas

Bertolini.

Bertolini complementa informando que, “Aqui dentro da empresa ndo adianta vocé
ser herdeiro e ndo se comportar bem |[...] j4 houve caso da terceira geragdo ser demitida pelo

fundador e s6 voltou quando concluiu a faculdade e mostrou merecer”.

Ao questionar o Bertolini sobre as discussdes e dilemas que podem vir a surgir
durante todos estes processos que sdo citados ele informa que:
“Existem as discussdes, [...] mas existem essas reunides com varias pessoas
(conselho de familia) [...] quando a gente conversa em familia ¢ muito bom [...]
aquele contrato informal gera um clima de respeito muito grande [...], quando temos
problemas resolvemos na hora e trazemos para discutir para ndo perdurar. [...] a
gente precisa manter essa harmonia tanto dentro quanto fora do trabalho. [...] ali a
gente trata igual sucessor e herdeiro, pois todo mundo é dono” (Bertolini, F. 2023).
Ao ser indagado sobre o elo propriedades da governanga familiar, fica claro que nao
existe um saldrio somente por ser herdeiro, as empresas ddo algumas propriedades, como

casas, carros, mas nao uma retirada financeira periodica por heranga.

Todo lucro dentro da empresa ¢ distribuido, de acordo com a atuacdo dentro dos
negodcios, entre herdeiros e sucessores da primeira e segunda geragdo, cada um tem um

percentual de acordo com o cargo desempenhado, mas todo esse lucro ¢ direcionado

8 Trainee é um termo da lingua inglesa que faz referéncia a um profissional em inicio de carreira na
empresa que esta sendo preparado para assumir algum cargo.
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novamente para dentro da empresa, pois todos t€ém um saldrio acordado e sem retiradas
extras. Bertolini (2023) diz que, “Por mais que tenha a divisdo dos lucros, esse dinheiro nem

sai de dentro das contas, pois a gente re-investe nos negocios, ¢ cultura da empresa”.

Quanto a gestdo da empresa para com a familia, ¢ informado que nao ha distingao de
herdeiro e profissional ndo familiar, como fica evidente na fala,
“A gente ¢ contratado e tratado como qualquer outro funcionario dentro da
empresa.[...] A organizagdo ndo vive para alimentar nossos luxos ou nos sustentar, a
gente que sustenta a empresa, com nosso trabalho, dedicagdo. A gente tem um estilo
de negodcio muito parecido com o negodcio americano, que ¢ muito diferente do
modelo brasileiro, o0 modelo brasileiro que é empresa pobre e empresario rico, o
modelo americano ¢ empresario pobre e empresa rica” (Bertolini, F. 2023).
E ainda complementa que quanto a contratacdo, ndo ha distingdo. De acordo com
Bertolini (2023), “A empresa nao teve trabalho de inserir um sucessor dentro das empresas,
porque a gente segue 0s mesmos processos, como qualquer outro colaborador,[...] com a

gente nao foi diferente”.

Mas quanto aos dilemas do sucessor para a sua inser¢ao na empresa, fica clara a
relacdo de necessidade da conquista de respeito por todos os colaboradores através da
seguinte fala,

“Agora eu tive um dificuldade de entrar, porque no inicio as pessoas tém o
paradigma do filho do chefe, de ser o X9°, de ser o riquinho, de niio botar a mao na
massa, mas isso foi algo que fui conquistando meu respeito e espaco 1a dentro pelo
que eu sou, eu mostrei pra eles quem ¢ o felipe de verdade, que ta 14 pra aprender,
que t4 colocando a mao na massa... O maior desafio foi as pessoas entenderem para
somar. Eu trato as coisas de acordo com as escalas de hierarquia dos setores, como
qualquer outro funcionario” (Bertolini, F. 2023).

Quando Felipe Bertolini entra na empresa ele nao tinha tanta vontade de trabalhar nas
Empresas Bertolini, pois antes de o instituto externo auxilia-los no plano de sucessao, havia o
medo de que ele comprometesse seus vinculos familiares devido ao trabalho empenhado
junto a familia, mas depois de ser tratado como qualquer outro funcionério ele comeca a
adorar estar na empresa e se orgulha de sua historia e de todas as suas dificuldades. O

entrevistado comenta sobre como era pegar Oonibus lotado as 12h em Belém do Paréa, cumpria

° X9 é um termo informal que tem origem em tirinhas de jornal norte-americanos do século XX para
referenciar alguém que ¢ delator.
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horario de 8h diarias, chegava as 22h em casa, de Onibus, cansado e ainda tinha que estudar

para concluir a faculdade.

Atualmente, claramente Felipe Bertolini d4 valor nas conquistas, no dinheiro, e
informa que aprendeu a ser humilde. Continua com a seguinte colocagao,

“Em resumo vocé tem que fazer por si s6, ndo pelos outros, por status. “Foi bom eu

ficar muito chateado no inicio e ndo entender o porqué eu tinha que passar por esse

processo, porque hoje eu vejo porque eu tenho que passar. E esse senso cada vez

mais as pessoas vem perdendo e ¢ importante a gente manter ele dentro da familia,

através das geragoes, falando do negdcios” (Bertolini, F. 2023).
Bertolini continua informando que,

“Além de tudo isso que falei, eu entendo do negdcio, hoje eu sei como eu devo
tratar cada situacdo,[...] ndo fico travado e ndo dependo de pessoas para fazer o que
eu mesmo sei fazer.[...] Com isso tenho as ferramentas para ser um bom gestor
dentro do negdcio” (Bertolini, F. 2023).

Mas, mesmo com todos esses processos bem definidos, hd outro fator importante na
historia sucessoria de Felipe Bertolini e as Empresas Bertolini. Quando crianga, aos fins de
semana trabalhava na oficina que o pai gerenciava, como forma de descontracdao. Ele nao
poderia baguncar, mas brincava e trabalhava de forma divertida, tinha ainda que manter os
processos de vestimenta, horario de alimentagdo, para aprender ja sobre a cultura da empresa.
Exercia pequenas e prazerosas tarefas como pintar roda de caminhdo ou ajudava a trocar um

pneu.

4.2 ENTREVISTA FELIPE ARAUJO - GRUPO AFA

Felipe Araujo e sua familia detém inimeras empresas do ramo agropecuarista e
imobilidrios onde criam o Grupo AFA, que ¢ uma Holding Familiar, em razdo social de
Irmaos Aratjo LTDA. A sua sucessdo se da na Holding, onde abrange apenas as fazendas
agropecuaristas. Araujo nos informa que estd responsdvel pela area administrativa e

burocratica, reservando a area operacional de gestdo das fazendas para seu irmao.

O Grupo AFA tem inicio com seu pai em 1974 como funciondrio de uma
multinacional de medicamentos e compra a sua primeira fazenda no final da década de 70 e

apesar de j4 ter tido diversos negocios, perpetuou junto a sua familia o setor agropecuarista.
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A sucessdo do Grupo AFA foi natural e ndo linear, onde Araujo (2023) nos diz que
houve um curioso caso que, “O meu irmao trabalhou antes e eu ndo trabalhava. Depois meu
irmao saiu e eu entrei. Nao teve padrao, foram momentos diferentes do negdcio em que a
gente participou”. Posteriormente, ja com a presenga do Sr. Felipe Araujo, ha a necessidade
de retorno do seu irmdo para ajudar nos nego6cios da familia, momento importante onde
Araujo relata que,

“O meu irmao para voltar, uma das condi¢des que ele imp0s foi fazer a discussdo da
sucessdo, pois 0 papai era muito reticente a discutir a sucessdo.[...] A gente era
funcionario dele. Nesses termos a gente ndo ia voltar.[...] SO se a gente ja tivesse

participag@o dos negdcios em vida” (Aragjo, F. 2023).
J& ha trés anos que a sucessdo familiar ocorre, mas o processo certamente estruturado
estd em vigor ha meados de 1 ano, com auxilio de consultoria externa especializada em

governanga familiar.

A entradas dos irmaos na empresa sao dadas de diferentes maneiras, Felipe Araujo
por ser Doutor em administragdo, mestre em marketing e carregar um extenso e admiravel
curriculo, entra ja sabendo do seu papel de administrador dos negocios, sem passar pelos
processos operacionais. Ja o seu irmao, por crescer junto ao pai, em atividades rotineiras das
fazendas e entrar nos negocios com grande maturidade, j& entra em alta gestdo das questdes
operacionais. Como nas palavras do entrevistado Araujo (2023), “Nos dois entramos para

agregar, entramos trazendo conhecimento”.

Até a presente data da publicagdo desta monografia, ha uma terceira irma cacgula
médica, meados de 10 anos mais nova que os demais irmaos, em que surge apenas agora nas
empresas, que por ndo ter os conhecimentos de alta gestdo, estd adentrando nos negocios
familiares como Trainee. Projeto esse desenvolvido pelo consultor externo que esta

auxiliando em todo processo de sucessao familiar da Holding Irmao Araudjo Ltda.

Araujo (2023) reforca que, “A gente contratou uma empresa, entdo muitas das coisas

que a gente ta aplicando foram sugestdes da consultoria que foi contratada.”

Ao ser indagado sobre a relacdo familia e empresa, Felipe Aratjo apresenta a
presenga de um conselho que ¢ constituido pela familia e informa que ha a empresa, onde
apenas trabalham os dois irmaos mais velhos na alta gestdo e tem a irma como trainee, ja o

pai ndo atua mais. E conclui posteriormente que,
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“Tem a familia socia, ela ¢ dona do patriménio. Foi feita ja uma divisdo, meu pai
tem 55% e cada filho tem 15%, entdo a gente tem um protocolo familiar que rege as
regras dessa relagdo entre a familia e o negocio.[...] A minha irma entende que ela
estd nas reunides de gestdo e separadamente tem um papel de trainee como
funciondria. Meu pai ndo estd mais no operacional da empresa, estd somente como
presidente do conselho administrativo” (Aragjo, F. 2023).

Portanto, quanto ao conselho de familia em si, que é para tratar apenas questdes
familiares ha a seguinte questao,

[...] A gente ainda ndo tem um conselho familiar, porque a gente ndo viu a
necessidade de separar, n6s somos quatro, entdo nds quatro fizemos os dois
conselhos. E a familia que gere o patrimonio e administra, a gente ndo trouxe
agregados ainda” (Aratjo, F. 2023).

O processo ¢ muito bem definido em relagdo a familia, empresa e propriedades, isso
ficou explicito na seguinte fala do gestor da Holding, Felipe Araujo:

“A propriedade ¢ da familia, através da holding. A holding ¢ proprietaria dos
negocios e nds somos socios, entdo a Holding tem um contrato de exploragdo com o
negocio da fazenda. Vocé pode ndo trabalhar no negdcio e ter uma participacdo nos
lucros através da holding. Quem trabalha no negoécio tem um salario na empresa, a
participagdo de resultado da empresa ¢ ainda a participagdo de lucro na holding”
(Aragjo, F. 2023).

O entrevistado exemplifica que o pai ndo estd mais na gestdo das empresas, hoje
recebendo apenas participagdo na holding. Porém os irmdo hoje recebem todos os trés
encargos, mas caso a irma mais nova nao tenha interesse em seguir, apds o trainee, esta nao
recebera mais o saldrio na empresa e a participacao de resultado da empresa, mas somente
receberia participagdo nos lucros apenas pela holding, pois continua sendo familiar e

proprietaria, mesmo que nao sendo gestora.

Os irmaos tém cargos diferentes, com remuneracdes diferentes, sendo referentes a
cada esforco empenhado na empresa, onde todos esses valores foram previamente acentuados
antes de iniciarem os trabalhos, onde, para evitar percal¢os futuros, toda remuneracao fixa
seu multiplicador pelo saldrio minimo. Exemplo hipotético, o gestor X recebe 10 vezes o

salario minimo.

Sobre os dilemas do processo sucessorio, um ponto alto da entrevista ¢ quando Felipe

Aratjo diz que,
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“Eu s6 tinha problema antes. O problema antes era que eu estava na empresa ¢ ndo
existia o processo sucessorio, entdo eu era funcionario do meu pai. Ai sim existia o
dilema de misturar familia com negdcios, porque o meu pai queria que eu
trabalhasse como dono e recebesse como funcionario.[...] Entdo ele gerava um
conflito, porque ele foi criado assim e achava que deveria ser sempre assim”

(Aratjo, F. 2023).
O entrevistado complementa com a importante informagao de que,

“Enquanto ndo existia um processo de sucessdo, existia conflito entre negocio e
familia, porque para o meu pai as duas coisas eram uma sO ¢ na nossa cabeca
(irmdos) as coisas eram bem distintas, porque negocio ¢ negécio e familia é familia.
Dai quando abre a holding comecou a ficar claro isso pro papai, porque ai existia o
negbcio, a familia e o patrimonio.[...] E ai resolveram-se 99% dos problemas. O
dilema que a gente tem hoje ¢ ainda o papai ter uma dificuldade de separar que ele
ndo ¢ mais dono sozinho, que existe uma empresa que os filhos administram e ele
faz parte do conselho” (Aratjo, F. 2023).
Mas ainda h4 um claro dilema, devido ao pai ndo compreender em totalidade que as
decisdes agora sao mais burocraticas e com participacdo de seus filhos, acaba por vezes
querendo intervir nas decisdes tomadas pelo conselho administrativo da holding diretamente

ao funcionario executor da atividade em questdo na fazenda. Fator este que estd sendo

constantemente tratado. Isso deu conflito aos funciondrios, mas ja foi ajustado.

Ao falar do contexto geral da sucessdao familiar em sua empresa, Aratjo (2023)
esclarece que, “Tinha tudo para dar errado, pois cada um (irmdos) tinha uma visao diferente.
[...] Como a gente jogou as coisas na mesa, os patrimonios geraram um pouco de problemas,

[...] existiam obstaculos, mas os obstaculos foram superados até com relativa facilidade”.

Araujo (2023) informa que o que tinha de obstaculo foi resolvido na criagdo da
holding. Além de que coisas que poderiam gerar discussdo na morte do seu pai, foram
resolvidas antes. Ele participou pouco da decisdo por op¢do de deixar os filhos se

entenderem, mas no que foi necessario, facilmente ele manejou as problematicas.

Sobre o cenario que se encontrava a empresa no ato de inser¢ao dos sucessores,

Aratjo (2023) diz que,

“A empresa tinha uma maturidade operacional muito alta, administrativa ndo tanto,
no sentido de controle de contas aquelas coisas, mas ela operacionalmente ela era
muito redondinha e agora a gente ta ajustando administrativamente e adequando

isso a realidade familiar, com o papel de cada um” (Aratijo, F. 2023).
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E Aragjo (2023) ainda faz um importante complemento informando que, “A
consultoria esta sendo muito importante porque eles estdo dando o caminho, estdo dando todo

plano”.

Quando Felipe Araujo ¢ indagado sobre a preparagao da proxima geragao, ele informa
que o caminho estd sendo preparado para quem quiser entrar, possa entrar por livre vontade.
Inclusive, isso ja esta nas regras da propria holding, onde os filhos devem ser aprovados pelo
conselho, para admitir apenas os entdo devidamente qualificados. S6 entra no negdcio com
capacidade suficiente de administracdo das operagdes. Caso contrario, farao parte apenas da

holding familiar e receberdo os lucros apenas da holding.

Quando indagado sobre o momento de inser¢do da terceira geragdo, ele informa que
deve ser o mais cedo possivel, desde que do meio pro fim da faculdade como um estagio, ou
terminando a mesma. Mas caso ndo queira ainda ingressar ¢ deseje primeiro arrumar outro

emprego fora e amadurecer profissionalmente, a porta vai estar aberta.

Caso a terceira geragdo queira entrar na empresa, o caminho ¢ ser funciondrio trainee.
Araujo (2023) complementa que “Depois da faculdade, independente de arrumar emprego
fora, ele tem que participar das reunides do conselho familiar que sera criado, na inser¢ao da

terceira geragao.”

Para finalizar a entrevista, Felipe Aradjo informa que a sucessdo tem que ser uma
opg¢ao e os caminhos todos devem ser explicados para quem estd no comeco, apresentando as

possibilidades, sem a questdo impulsiva e obrigatoria.

4.3 ENTREVISTA HANDERSSON ALVES - CASA MIX

O Sr. Handersson Alves iniciou a entrevista informando que recentemente decidiu
junto aos demais socios alterar o nome das empresas de lojas F. Alves para Lojas Casa Mix,
visando a facilidade de pronuncia dos seus clientes e também para trabalho de marketing,

visando em expansdo futura.

Seu pai inicia sua historia como faxineiro do setor de armazenamento de uma rede de
grandes lojas em Teresina-PI, apresentando eximio empenho e tendo notoriedade por sua
organiza¢do e limpeza, sendo promovido para demais setores, destacando-se na empresa e

posteriormente galgando setores de gestdo e almejando a geréncia. Paralelo a todo esse



50
processo, o juvenil Handersson sempre ia para o calgaddo de Imperatriz, onde acompanhava
seu pai nos trabalhos, aprendendo da cultura de dedicacdo, organizacdo, limpeza e

responsabilidade exemplar de seu antecessor.

Devido ao eximio posicionamento de chefe participativo e apos uma longa jornada
em diversos estados e cidades, surge a oportunidade para a familia Alves instalar-se em Sao
Miguel do Guama no Pard para ser gerente e expandir as lojas na regido, onde administrou 11

pontos de venda.

O atual CEO das lojas Casa Mix, Handersson Alves, em toda sua historia caminha
lado a lado com seus pais, sempre trabalhando e absorvendo a cultura de seu pai com o
negocio. Aos 15 anos e ainda na empresa que seu pai era empregado, ele ja trabalhava
informalmente aos sabados para acompanhar seu patriarca e curiosamente, iniciou os servicos
da mesma forma que seu pai tinha iniciado no comeco de sua jornada profissional, tendo
contato com 0s processos, que ainda eram manuais, como por exemplo, baixa de vendas e até

contagem de estoque.

Portanto, no ano de 1997 apdés 23 anos nesta empresa, a familia Alves decide
empreender em seu proprio negocio, em um cenario em que o filho Handersson Alves estava
prestando cursinho, com foco em administracdo. Surge o primeiro dilema, quando o
entrevistado Alves (2023) informa que seu pai o indaga, “Tu quer trabalhar ou tu quer
estudar? Se tu quiser me ajudar, sera bem visto” e foi ai que primeira e segunda geracao

decidem dedicar-se eficazmente ao trabalho.

Handersson Alves apresenta um pouco de como foi esse comeca e fica evidente como

ele passou por todos os processos e construiu desde os alicerces, unindo sua garra e

\

perspicacia a extensa experiéncia de gestdo de seus pais. O ponto alto da entrevista foi

quando o CEO informou como se desenvolveu esse processo.

“Quando a gente comecou eu fazia de tudo na loja, eu limpava, eu ajudava a
montar, eu carregava, eu entregava, eu fazia muita das entregas, porque a gente
comprou uma pampa ¢ eu fazia as entregas junto das equipes e eu ia pro interior, ia
pra cidade, a gente se virava, ia pra assisténcia técnica em Belém, Castanhal. E ai
eu fui passando por todos os processos, da area de depoésito, almoxarifado,
vendas,[...] passei por todas as fases da empresa. S6 que assim, a gente ndo teve
processo definido até eu chegar onde cheguei (como CEO). Meu pai sempre me deu
muita liberdade, ele analisava, via que eu tinha capacidade para aquilo e soltava a

corda um pouquinho e via até onde ¢ que eu ia, ai quando ele tava atendendo com
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os representantes eu sempre ia 14 e ficava perto, escutando como que fazia a
negociagdo, como que comprava. E ai ele foi aos poucos deixando eu fazer isso e
ele ficava s6 do lado escutando e ai olhava os produtos, escolhia, negociava os
pregos, os prazos, era amador, mas ele deixava eu fazer. Se depois ele ia por tras e
consertava eu ndo sei, mas ele deixava eu tomar essas decisdes. Tudo que eu fazia
ele deixava, por mais que eu errasse ele deixava e somente depois ele ia 1a e
conversava. [...] E ai eu fui tomando essa frente e a area comercial eu tinha muito
esse tino de area comercial.[...] “Ai ele foi me levando para algumas feiras, depois
eu fui comecando a ir sozinho, ndo precisava mais ele ir, e ele foi deixando. Foi um
processo bem natural e eu fui pegando todas as fases da empresa, naturalmente”
(Alves, H. 2023).
Ao falar sobre as propriedades da empresa, Handersson Alves diz que no comeg¢o nao
havia separagdo e que em alguns momentos dificultou a gestdo. Portanto, com cerca de 5
anos de empresa o filho identifica que era necessaria a maturidade quanto as propriedade, ai
entdo surge a profissionalizacdo por parte do filho em que Alves (2023) informa, “Eu fui

atras de sistema (ERP) para a loja. A gente cresceu muito. Era tudo manual e aquilo me

incomodava”

Apesar de o pai ndo gostar dos processos automatizados e de grandes mudancas, o
filho ainda assim, munido da confianga do fundador, integra todas as unidades com internet e
computadores, implementa um sistema de gestdo integrado (ERP) e ainda altera o logotipo
para um conceito mais moderno. Nessa etapa evidencia-se a divergéncia de cultura, mas a
confianga entre as geragdes, quando Alves (2023) diz que, “Foi dificil por uma questao

cultural do pai, mas ao mesmo tempo nao foi, porque ele confiava no sucessor.”

No momento em que se explora a area de conflitos e crises familiares, o entrevistado
aponta que,
“Era bem complicado, porque a gente acaba levando os problemas familiares para a
empresa e da empresa para casa. Mas eu sempre tive maturidade para isso. Meu pai
e minha mae em alguns momentos se desgastavam e eu sempre fui o intermediador
do negocio. Eu que conversava, [...] rolou bastante estresse” (Alves, H. 2023).
Quando a conclusdo de sua sucessao, apos cerca de 10 anos de empresa, Handersson
Alves assumiu toda area comercial e continuou trabalhando junto aos pais por mais 12 anos.
O entrevistado relata que devido as crises familiares em que se confundem as esferas familia
e empresa causou-se a ruptura da familia empresarial de um para dois grupos empresariais. e

Alves (2023) ainda contribui dizendo que, “Nado ¢ ficil trabalhar todo mundo junto, as
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pessoas tém opinides diferentes, t€ém cabecgas diferentes, perspectivas diferentes, objetivos

diferentes.”

Quando questionado sobre, em posi¢do de CEO, como Handersson Alves faria a
sucessao para a proxima geracao, ele evidencia claramente a necessidade de consultores
externo, como em suas seguintes falas:

“Eu vejo que tu tem que se munir primeiro de uma boa assessoria para que se possa
fazer um processo transitorio e deixar toda estrutura da empresa organizada.[...]

Primeiro uma estrutura contabil muito bem feita, uma estrutura juridica e tudo que

tu for fazer, se aconselha com advogado” (Alves, H. 2023).
Ainda continua apresentando mais da sua historia, ao informar que,

“Eu vejo que muitos dos erros e prejuizos que tivemos no passado, que foram
muitos, serviram de aprendizado, é claro. Mas hoje teria otimizado muito se eu
tivesse feito isso (assessorias externas)” (Alves, H. 2023).
Ao ser indagado sobre o processo de preparagdo da terceira geragao, Alves deseja que
seus filhos trabalhem na empresa familiar, mas que devem entrar a partir dos 15 anos apenas
para acompanhd-lo na rotina de trabalho, sem responsabilidades. E ainda exige que

posteriormente cada um passe por todos 0s processos operacionais.

Nas palavras de Alves (2023), “Deixar cada um em todos os departamentos (da
empresa),|...] para sentir as dores. Fazer um trainee” e conclui que s6 devem subir para alta
gestdo quando entenderem qual a dor que se tem na base da empresa, no intuito de criar

empatia na empresa e ndo apenas adentre com a mentalidade de dono dos negocios.

O CEO ainda aconselha que, “tudo na vida tu tem que ter humildade para fazer]...], se
aconselha com quem sabe, escuta bastante, [...] depois vai fazer. [...] Nao humilha ninguém,

se tiver que falar algo, chama na sala, conversa e passa a bola”.

Ao fim da entrevista, ao falar-se do momento em que passard o bastdo, Handersson
Alves vai tentar criar um ambiente em que o sucessor evolua e caso entenda que estd
preparado para assumir as empresas, ndo ¢ relutante em passar a posicao de CEO e tornar-se

conselheiro ativo da empresa.
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4.4 ENTREVISTA NELIO LOURENCO - ELETRO MAGAZINE

No decorrer deste estudo, vamos nos referir ao entrevistado, fundador e CEO das lojas

Eletro Magazine, Francinélio Duarte Lourenco como Nélio Lourenco.

Em meados de seus 20 anos, o casal Nélio e Vania concretizam o sonho de fundar

uma empresa de moveis e eletros. O entrevistado contribui informando que,

“Ela foi a continuacdo de uma outra empresa,[...] O Planeta Musica era uma loja
voltada para o ramo de musicas, audio e video. Nos compravamos CDs e tinhamos
segmento de atacado e varejo. E eu comecei a observar que esse seria um segmento
passageiro, porque a musica iria evoluir. Dai veio a necessidade de uma nova loja,
moveis e eletros sdo bens durdveis e necessidade de qualquer familia. Vimos que

era um produto promissor” (Lourengo, F. 2023).

Sobre o primeiro dia de empresa, N¢lio Lourengo nos relata sobre seu primeiro

desafio:

“Dai no dia primeiro, eu lembro muito bem que quando estavamos arrumando a loja
para abrir foi a final da copa do mundo deste ano e enquanto todos estavam
assistindo a final da copa do mundo, n6s estdvamos nos detalhes finais arrumando a
loja. E dai j& foi uma decisdo que eu tive que tomar naquele dia, porque o dilema
era: serd se eu liberava a equipe para assistir a final da copa do mundo? Ou eu
segurava a equipe para assistir a final da copa do mundo comigo dentro da loja,
arrumando a loja? Olha o primeiro desafio que eu tive, que foi tomar esta decisdo,
porque se cu liberasse a equipe, caso o Brasil perdesse eles iam ficar desmotivados
e se o Brasil vencesse eles iriam para as carreatas e para as comemoragdes”

(Lourengo, F. 2023).

A partir desse momento, os fundadores decidem reter o quadro, todos toparam o

desafio, o Brasil ¢ campedo da copa do mundo de 2002, a loja fica pronta para inauguragao

que ocorre no posterior dia e todos saem em comemoragdo na carreata. Assim surge uma

empresa pautada em superagdo, colaboragdo e cultura empreendedora, aceitando e confiando

nos desafios, como Lourenco (2023) relatou em entrevista, “ali ja nascia um negocio

promissor, porque teve uma tomada dificil de decisdo, foi uma decisdo acertada e j4 comecou

muito bem.”

Devido as dificuldades da época, Lourengo (2023) cita uma estratégia que aprendeu

com um ex-patrao, que foi um empresario de sucesso,
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“Ele disse, “Nélio quando eu abri a minha primeira loja, eu pedia a embalagem
para o cliente para colocar na prateleira e ndo abrir buraco na prateleira.” E ai a
gente fazia isso também, de segunda a sexta feira faziamos nossas vendas,|...]
usando a estratégia de pedir a embalagem para encher buraco, porque nosso estoque
era so a exposi¢do. Quando chegava o final de semana eu e a Vania viajdvamos para
Belém, lembro muito bem que era uma Parati, a gente deitava o banco traseiro e
ficava muito grande, cabendo até mais espaco que uma camionete na época, que
eram as pampas. lamos em alguns fornecedores, faziamos a reposicio da
mercadoria e com o que sobrava do lucro a gente comprava mais um pouquinho e

sempre foi assim” (Lourengo, F. 2023).

Neélio Lourengo continua informando que os fundadores passaram bastante tempo sem

fazer grandes retiradas da loja, para posteriormente poder usuftruir.

Nélio Lourengo informa que em torno de um ano apds a inauguragdo de sua loja,

surge a oportunidade de expandir e alugar o ponto ao lado do seu, aceitando o desafio e

agregando mais espaco para seu salao de vendas, podendo entdo trabalhar com moéveis e

estofados. Apos dois anos imerge em outro desafio e abre uma nova filial, no intuito de

inaugurar uma unidade por ano, onde este planejamento estratégico adaptou-se as crises e

decidiu estruturar suas unidades antes de uma proxima unidade. Focando desde o primoérdio

em prudéncia.

Nélio Lourengo cita o primeiro momento da sucessdo onde aponta ter realizado

conscientemente.

“A sucessdo familiar aconteceu de forma natural, mas também intencional.[...] Eu
fiz com que a Beatriz e o Neto, no subconsciente deles criassem um amor pela
Eletro Magazine. Beatriz e Neto iam para escola de manhi e durante a tarde para a
loja, ndo era para trabalhar, mas para brincar, andar de skate, de patins, ler, faziam
amizade com nossos colaboradores, clientes. [...] Por vezes até ajudando nossos
colaboradores a arrumar uma prateleira, limpar o chdo, sempre fizeram isso. Entao

para mim o primeiro momento da transic¢ao foi esse” (Lourenco, F. 2023).

Ne¢élio Lourenco cita o segundo momento da transi¢ao.

“Eu deixei a Beatriz e o Neto muito a vontade para escolher o curso que queriam
fazer, tanto que na época, quando a Beatriz se formou no segundo grau e eu deixei
bem claro para Beatriz, minha filha ficou a vontade para escolher o curso que vocé
quiser, ¢ ela escolheu o curso de administragdo. Da mesma forma foi com Neto,
quando ele se formou no segundo grau ele prestou vestibular para varias disciplinas

e faculdades e optou também pelo curso de administragdo, mesmo deixando ele a
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vontade. Quando a Beatriz se formou no curso de administragdo, no dia da
formatura eu fiz essa indagacao para ela, Estd a vontade para estar no segmento do
empreendedorismo? Porque eu ndo quero que seja uma decisdo influenciada por
mim, sim que seja tua. Entdo para mim esse segundo momento foi um momento de

livre arbitrio” (Lourengo, F. 2023).

Continuamente, quanto a inser¢cdo da segunda geracdo na empresa, Nélio Lourenco
fala sobre o momento que inseriu seus sucessores na empresa de forma profissional, o
entrevistado informa que, durante o curso superior de administragdo que os sucessores
optaram, ele os orienta que,

“Uma das melhores coisas é vocé unir naquele momento a teoria com a pratica,
entdo sempre estiveram dentro da Eletro Magazine trabalhando, comprando,
vendendo, negociando, fazendo entrega, atendendo cliente, nos ajudando a elaborar
planilhas e outros planejamentos. [...] Ou seja, na minha visdo ¢ mais importante
tentar ja estar dentro do negdcio, mesmo durante o periodo académico, porque ai
vocé vai se identificar ou ndo com o que ird fazer no futuro. Entdo, para mim, o
segundo momento da inser¢do foi durante esse momento, na academia de
administracdo e paralelamente trabalhando no grupo Eletro Magazine” (Lourengo,
F. 2023).

Em relagdo as propriedades, no entendimento dos fundadores, apesar de os socios ja
terem pro labores definidos e ter definido o que a empresa ird dar de bens para cada um,
como casa e carro, ainda ndo ha um desvencilhamento do que ¢ da empresa, e do que ¢ da
familia, mas futuramente hd a expectativa de reordenar e alinhar os faturamentos do ramo

imobilidrio e o faturamento do ramo varejista.

Quando questionado sobre como se comporta a relagdo dos s6cios quanto na empresa

e quanto na familia e como isso afeta a gestao ¢ relatado que,

“A empresa Eletro Magazine e a familia praticamente se fundem. A gente sempre
deixou bem claro que existe dentro da empresa e dentro da familia a hierarquia e
essa hierarquia ¢ sempre muito bem aceita por todos os socios familiares, a gente
coloca em pratica. Até hoje ndo houveram conflitos relevantes dentro da empresa e
da familia, um dia pode haver, mas se a gente entender ¢ aceitar que essa hierarquia
¢ importante, até para resolugdo desses conflitos, a gente consegue sempre levar da

forma mais amena” (Lourenco, F. 2023).

Ao ser indagado quanto aos agentes externos, Nélio Lourenco informa que ainda ndo

acredita haver necessidade de um consultor, mas diz que é bem receptivo quanto a
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profissionaliza¢do da gestdo, e possibilidade de consultores externos, caso haja necessidade e

consenso entre 0s sOCIos.

Nélio Loureng¢o ndo visualiza problemas na gestdo enquanto esta vem acontecendo,
apresenta que estd sendo muito natural e funcional, mas informa que entende e espera que
venham a surgir dificuldades e desafios, como qualquer processo naturalmente esta passivel,

mas reitera que nunca se percebeu esse empecilhos.

N¢élio Lourengo observa que ja visualizou a questdo dos agregados nas empresas €
percebe ser um pouco conflitante, pois acha que ter a consciéncia de dono ¢ diferente para a
de quem chega posteriormente. E exemplifica,

“Eu e a Vania, a gente tem um carinho muito grande pelo grupo Eletro Magazine,
isso ¢ sentimento, quando vocé cria uma empresa, vocé tem ela como filho, [...] é
esse carinho que a gente tem, o que vem primeiro ¢ o cuidado com a empresa. Para
quem as vezes entra depois, 0 que vem primeiro sdo os ganhos. [...] Sdo sentimentos
diferentes, mas eu acredito que a gente vai ter sabedoria para lidar quando isso
ocorrer.” (Lourenco, F. 2023)

Ao ser indagado se faria algo de diferente no processo sucessorio, refor¢a que
manteria 0 mesmo processo, pois esta muito satisfeita da forma que este estd sendo

conduzido, desde o primeiro momento do ato de inser¢cao dos sucessores.

Nélio Lourenco, para finalizar, informa que o segundo momento de inser¢cdo dos
sucessores nos negodcios nao foi por uma questdo de necessidade, mas sim de dar o
encaminhamento aos sucessores, pois a empresa se encontrava em uma alta maturidade

familiar e também alta maturidade administrativa.

Ao ser indagado sobre a caracteristica de os fundadores de uma empresa serem

centralizadores, Nélio Lourengo responde informando que,

“Eu sempre me preocupei com esse ponto de centralizacdo, de ter dificuldade em
delegar, em ter dificuldade em dar a liberdade para os sucessores delegarem. [...] O
que a gente entende é que as pessoas inexperientes ¢ novas, elas querem que as
coisas, muitas vezes, acontecam em uma velocidade maior do que tem que
acontecer. Entdo a gente sempre deu uma autonomia com um certo limite para os
sucessores e também segmentamos algumas coisas. Por exemplo, a Beatriz hoje tem
autonomia dentro do Marketing com um certo limite porque a decisdo final ainda ¢

minha e da Vania, mas ela sabe até onde ela deve ir. O Neto tem uma autonomia
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dentro das compras, com um certo limite porque tem que tad de comum acordo

comigo e com a Vania” (Lourengo, F. 2023).

Sobre a capacidade de tomada de decisdao dos sucessores, o fundador apresenta sua

preocupagdo com a seguinte analogia,

“Uma empresa ¢ como uma locomotiva,[...] custa um pouco para embalar, mas do
mesmo momento que ela demora para embalar, se ela precisar parar, ela também
demanda um certo tempo para parar. Entdo € por isso que tem que ter esse cuidado,
que no meu entendimento ¢ uma féormula muito boa unir a experiéncia com a
juventude, unir o feeling do empresario com o que a juventude aprendeu na

academia.” (Lourengo, F. 2023).

Ao ser indagado sobre em que momento deve ser finalizada a sucessdo, Nélio
2
Lourenco apontando condigdes normais de “tempo, temperatura e pressao” para se referir a

isencdo de percalgos disruptivos, trds uma interessante analogia,

“Quando fala-se passar o bastdo, realmente ¢ passar o bastdo. [...] Para entender o
que ¢ a passagem de bastdo, a gente vai 14 no esporte de revezamento. Se vocé
observar o momento da troca do bastdo ele ndo ¢ um unico momento, ele é uma
sucessdo de acontecimentos. Se vocé olhar o primeiro atleta que larga com o bastao,
ele larga com uma velocidade lenta e chega ao momento de embalar, ele esta no
apice da velocidade dele, nessa hora que ele vai passar o bastdo para o segundo
atleta, esse segundo atleta ja estd na mesma velocidade que o primeiro, [...] entdo
nessa hora acontece a passagem de bastdo, ai o segundo atleta segue na mesma
velocidade e o primeiro atleta vai desacelerando aos poucos. Pega isso e coloca
dentro da empresa para como vai ser a transi¢do. Entdo ndo pode existir uma data,
[...] porque se existir esse marco, aquele que vai pegar o bastdo vai ter que parar de
correr ¢ o que for receber o bastdo vai estar parado e vai demorar até embalar
novamente. [...] Hoje eu e a Vania somos os primeiros atletas dessa passagem de
bastdo e ainda ndo estamos na velocidade maxima, mas ja tem os segundos atletas
da equipe que ja estdo embalando sem bastdo, tentando pegar na pontinha dele”

(Lourenco, F. 2023).

Assim, Nélio Lourengo concluiu sua entrevista apresentando que ndo pretende romper
a linearidade do processo, mas sim, alinhar as duas gera¢des para entdo continuar o

crescimento das empresas.
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5 DISCUSSAO

Neste momento, sera realizada a sintese de casos cruzados de todas as entrevistas em
paralelo a discussao dos resultados apresentados com base na fundamentacdo teorica

predisposta.

5.1 SINTESE DE CASOS CRUZADOS

Nesta secdo, sera dividida a andlise das evidéncias por diferentes caracteristicas e
dilemas do ato de inser¢dao do sucessor no processo. Essas divisdes buscam, junto as tabelas
de palavras, reafirmar a revisdo de literatura através do estudo de casos multiplos, coligando
sempre qual foi a evidéncia presente nos resultados da pesquisa e qual o fragmento da teoria
citado no capitulo de revisdo de literatura deste estudo, visando manter a triangulagcdo e o

encadeamento de evidéncias segundo a sec¢ao 3.1.4 desta monografia.

5.1.1 Modelo de governan¢a M3C e os seus dilemas

Nos resultados das entrevistas fica explicito a necessidade de entender e definir a o
papel de cada membro, onde ja visto no M3C, pode-se navegar entre familia, gestdo e

propriedade.

O referenciado modelo de governanca ¢ importante para que OS Processos
empresariais fluam dentro das instituigdes, evitando intervengdes prejudiciais aos ciclos, seja
empresarial, familiar ou de propriedade. Essa caracteristica ¢ visualizada claramente em
todos os casos deste estudo, com énfase nas empresas que apresentam presenca de sucessao

auxiliada por um consultor externo.

A tabela 1 apresenta como as empresas estudadas nesta monografia dispdem os

membros das familias e, quando ha, os diretores externos, no contexto do M3C.

Essa andlise apresenta, em muitas vezes como o M3C pode aperfei¢oar a gestdo da
empresa e evitar ruptura em quaisquer esferas, como por exemplo, quando Felipe Aratjo
(Grupo AFA), informa que o seu irmao impde que para trabalharem juntos, era necessario
que houvesse um plano familiar adequado, pois anteriormente a isso, eles trabalhavam sem
direitos a propriedade e tampouco como gestores dos empreendimentos. Logo, apds o

processo sucessorio definido, a primeira geragdo do Grupo AFA deixa o posto de gestdo para



59
seus sucessores e as propriedades, através da Holding Irmaos Aratjo LTDA ¢ possivel para
todos os membros da familia, sejam gestores ou ndo. Fator este que permitiu a eximia

participacao de diferentes geragdes, com diferentes perspectivas, no Grupo AFA.

Tabela 1: M3C e os casos multiplos estudados

M3C e os casos multiplos estudados
Empresas e o
momento analisado
Familia Gestao Propriedade
1* GERACAO x x x

Empresas Bertolini 2* GERACAO X X X
(Cenario atual) 3* GERACAO "

DIRETOR EXTERNO X
Grupo AFA 1* GERACAO X X X
(Antes do processo 2* GERACAO X
sucessorio)

DIRETOR EXTERNO X
Grupo AFA 1* GERACAO X X
(Cenario atual) 2* GERACAO X X
Lojas Casa Mix 1* GERACAO X X
(Primeira década) 2* GERACAO X
Lojas Casa Mix 1* GERACAO X *
(Cenario atual) 2* GERACAO X X
Lojas Eletro Magazine| 1* GERACAO X X
(Cenério atual) 2* GERACAO X

Fonte: Autor (2023).

Outro caso estudado que evidencia a necessidade do M3C ¢ o de Felipe Bertolini
(Empresas Bertolini), onde nos resultados das entrevistas desta monografia fica bem claro
que na alta gestdo pode-se ser membro apenas da familia, apenas da gestdo ou apenas das
propriedades, exemplo ¢ quando cita-se o diretor que externo, que ¢ membro apenas da
gestdo, pois nem ¢ familiar e nem proprietario da empresa. Ou entdo quando Bertolini cita
que “a gente trata igual sucessor ¢ herdeiro, pois todo mundo ¢ dono”, nesse momento, fica
evidente que o familiar pode ser proprietdrio, familiar e gestor, ou apenas proprietario,
familiar e nao gestor. Além do mais, Felipe Bertolini aponta que ha uma série de contratos e
formalidades para manter essa governanga totalmente alinhada entre todos, da mesma forma
que, como referenciado no capitulo 2.2, para Domingos Ricca (2001, p. 53), o sucesso do

M3C ¢ a possibilidade de transitar entre as trés esferas.
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Nas Lojas Casa Mix fica claro a troca de posicdo entre as geragdes, em um primeiro
momento que o fundador ¢ familiar, gestor e proprietario, temos o Handersson Alves (Lojas
Casa Mix) apenas como familiar, que posteriormente galgou o posto de familiar e gestor, mas
nao proprietario. Porém, atualmente, Handersson Alves como CEO assume o posto que antes
era de seu pai, como familiar, gestor e proprietario, deixando o fundador da empresa como

familiar, proprietario, mas ndo gestor.

5.1.2 Consultoria externa e os seus dilemas

Como visto nos resultados das entrevistas deste estudo, a presenca do consultor
externo auxilia em muito a gestdo e organizacdo das empresas familiares, onde é possivel até
reforgar lagos familiares, onde ha entdo a convivéncia harmdnica, mesmo que com visdes

diferentes dentro de uma mesma empresa familiar.

Como visto nas entrevista do Grupo AFA, com a fala de Felipe Aratjo (2023), havia
uma grande possibilidade de a sucessdo familiar ndo ser bem sucedida, pois além da ndo
convergéncia de metodologia de trabalho entre a geragdo de fundador e sucessores, havia
também a ndo convergéncia das visdes dos trés filhos herdeiros para quanto a gestdo e as
propriedades. Entretanto, com o trabalho da consultoria especializada em governanca familiar
e sucessdo empresarial, com sua metodologia, ¢ possivel tanto consolidar a empresa, como
profissionalizar e ainda unir a familia de forma singular, onde todos os membros da familia,
pela primeira vez, trabalham juntos e em harmonia. Como relatado por Felipe Aratjo (2023),

“Eu s06 tive problema antes. [...] Ai sim existia o dilema de misturar familia com negocios”.

Tabela 2: Consultor externo no plano sucessorio

Presenga de consulto externo no plano sucessorio

Empresas
Possui Pretende Nao possui e ndo pretende
Empresas Bertolini X
Grupo AFA X
Lojas Casa Mix X

Lojas Eletro Magazine X
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Fonte: Autor (2023).

Outra empresa que tem firmeza em aplicar as decisdes da consultoria externa sio as
Empresas Bertolini, fator que fica evidente quando Felipe Bertolini relata que “Muito mais
que preparar as geragdes para que elas vao assumindo ao longo do tempo, é estruturar a
empresa como um todo”, sendo este processo todo orientado e direcionado por uma empresa

de consultoria externa especializada em governanga familiar.

Além do mais, Handersson Alves (Lojas Casa Mix) apesar de ainda ndo ter uma
empresa de consultoria especializada em governanca familiar ministrando seu processo
sucessorio, reforca em diversos momentos a necessidade de um conselheiro externo para
auxiliar nas tomadas de decisdes, como relatou no item 4.3 deste estudo que,

“Eu vejo que muitos dos erros e prejuizos que tivemos no passado, que foram
muitos, serviram de aprendizado, ¢ claro. Mas hoje teria otimizado muito se eu
tivesse feito isso (assessorias externas)” (ALVES, H., 2023).

Portanto, Handersson Alves (Lojas Casa Mix) acredita que, das grandes
problematicas e crises atravessadas em suas mais de duas décadas de trabalho com sua
familia, onde em dados momentos afetam seriamente os elos de propriedade, gestdo e
familia. A consultoria externa teria lhe auxiliado grandemente e ainda evitado onerosas

consequéncias financeiras e familiares.

5.1.3 As trés geracdes e os seus dilemas

Como apresentado no item 2.3.1 desta monografia, ¢ evidente que a empresa possui 4
fases em trés geracodes, como representado no esquema da figura 4. Portanto, nesta se¢do sera
feita andlise e discussdo das correlacdes dadas pelos entrevistados, com seus possiveis

porqués, junto a hipotese dada por Lodi (1986).

Como ja informado na se¢do 3.2 deste estudo e devido a sensibilidade dos fatos, para
maior conforto dos empresarios entrevistados, neste momento os estudos de casos multiplos

serdo tratados como Caso 1, Caso 2, Caso 3 ¢ Caso 4.
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5.1.3.1 Pai rico

A geragdo do fundador, dita como primeira gerag¢ao, ou no dito popular “pai rico”, €
subdividida em dois momentos quanto as fases da empresa, eles sdo a fundagdo e logo em
seguida o crescimento, momentos que apesar de proximos, possuem grande divergéncia e
relevancia para a longevidade da empresa e das boas relagdes familiares. Portanto, neste
topico apresenta-se na tabela 3, baseado na fundamentacdo tedrica e reafirmado nas
evidéncias presentes nos resultados das pesquisas, as caracteristicas de cada momento e se
cada empresa estudada apresentou estes questionamentos, que repercutem nos dilemas

visualizados nas empresas e expostos neste estudo.

Tabela 3: Tabela pai rico e o estudo de casos multiplos

Fase Caracteristicas Tabela pai rico e o estudo de casos multiplos
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4

Conflitos latentes X

Fase 1 - Fundagio Sucesso X X X X
Forga do fundador X X X X
Velocidade de

. X X X X

Fase 2 - Crescimento | crescimento esconde

os problemas

Fonte: Autor (2023).

Tudo se inicia na fase de fundagdo, quando as primeiras geracdes das empresas
resolvem empreender, com pouca seguranca e muito trabalho arduo. Portanto, esse momento
¢ crucial para a longevidade da empresa, principalmente se ja houver sucessor em vida,
mesmo que ainda muito jovem. Esse é o momento em que o fundador transpira para a
empresa todos os seus valores e sua cultura de trabalho, como pudemos visualizar na
entrevista de Handersson Alves (Lojas Casa Mix) quando ele cita a cultura de organizagao,
limpeza e trabalho duro de seu pai, que com maestria em liderar seus subordinados, enraizou
esses valores e cultura de trabalho tanto na empresa, quanto no seu sucessor que ja

caminhava lado a lado rotineiramente.

E crucial entender as caracteristicas da geracdo ¢ do momento que se dd a empresa
para ter o melhor direcionado de como tratar do negocio, da familia e das propriedades para

que evitem-se crises que possam afetar as esferas, pois como ja visto neste estudo, uma
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familia desestruturada ndo gerencia uma empresa da forma mais adequada, assim como uma
empresa sem patrimonio solido ndo atravessa crises de forma estavel. Exemplo das
necessidades das recomendagdes ¢ quando Handersson Alves (Lojas Casa Mix) relata os
primeiros momentos de sua empresa, quando ele ainda no posto de sucessor visualiza ter
passado por diversas crises e dificuldades tanto no meio familiar, quanto no meio das

propriedades, onde ambas afetaram firmemente a gestao.

Esse periodo tem como principal caracteristica a forca do fundador, que ¢ visualizado
e respeitado como peca fundamental da organizacao, onde se perpetua por geragdes com sua
cultura e seus valores, como podemos ver quando Felipe Bertolini (Empresas Bertolini) relata
inimeras vezes a forte presenca do Sr. Irani Bertolini, desde os caprichos culturais, como
quando decide que prefere o termo “Empresas” ao termo “Grupo”, até os seus valores que
transpassam geragdes, focando em trabalho duro e principalmente humildade, como relatado

por Felipe Bertolini.

Posterior ao processo inicial, visualiza-se ainda com a geracao do fundador dirigindo
a empresa, a fase chamada por crescimento, onde nota-se um forte crescimento da empresa,
resultante da for¢a de trabalho aplicada pelo fundador desde os primérdios da organizagao.
Neste momento, o crescimento ¢ tdo grande que consegue ser capaz de esconder os
problemas relacionados a gestao e propriedades. Como pode ser visto no Grupo AFA, quando
Felipe Aratjo, ao ser questionado da maturidade empresarial representada na figura 3, onde
apresenta que

“A empresa tinha uma maturidade operacional muito alta, administrativa ndo tanto,
no sentido de controle de contas aquelas coisas, mas ela operacionalmente ela era
muito redondinha e agora a gente ta ajustando administrativamente e adequando
isso a realidade familiar, com o papel de cada um” (ARAUJO, F., 2023).

Portanto, apesar da alta rentabilidade, com os relatos de problematicas como fiscais e
burocraticas ao que diz respeito a documentagdes imobiliarias e outros pormenores, o Grupo
AFA encontrava-se no quadrante C, em que ¢ explicito a necessidade de profissionalizacdo e
organizagdo do setor administrativo, apesar de a area operacional ter 6timo funcionamento,

apresentando altos faturamentos.

Nas Lojas Eletro Magazine, podemos visualizar nas falas de Nélio Lourenco, toda
essa questdo de trabalho duro e presenga dos fundadores quando na fundagdo, logo ¢ notério

o processo de crescimento quando se remete a abertura de filiais, que ¢ consequentemente o
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momento em que o alto fator de crescimento acaba por encobrir as problematicas da gestdo

ndo profissionalizada.

Logo, para se entender e mitigar os dilemas € necessario ter em mente que a primeira
gestdo por muitas vezes, como apresentado nos quatro casos estudados, ndo possui a priori
uma gestao profissionalizada, o que trazem problemas que ainda reconditos pelo alto fator de
crescimento, posteriormente serdo apresentados para resolugdo, mas com altos riscos para a
empresa, podendo afetar tanto o meio familiar, quanto das propriedades, como exposto em
casos supracitados. Logo, ¢ importante a profissionalizagdo da gestdo desde o inicio da
empresa, se ndo com profissionais capacitados, mas com auxilio de consultorias externas, no
intuito de haver uma empresa longinqua e uma familia livre de conflitos que ameacem a

ruptura dos elos do M3C.

5.1.3.2 Filho nobre

A segunda geracdo, sendo os primeiros sucessores de uma empresa familiar,
conhecida por serem administradores de sucesso, ainda tém em muito a participacdo do
fundador. Como podemos claramente perceber nos quatro casos estudados, em que todos eles
ha presenca do fundador enquanto formagado profissional do dito como “Filho nobre”. Este
titulo de sucesso se da devido ao seu trabalho que ha ainda em muita for¢a os resquicios de
trabalho da primeira geragdo, como visualiza-se quando Felipe Aratjo (Grupo AFA) reforga
que seu pai passou aos filhos uma empresa com alta produtividade, onde necessitava apenas

ajustar questoes legais, para entdo ter uma empresa com alta maturidade administrativa.

Portanto, como exposto na figura 4 desta monografia, a fase em vivéncia da empresa
neste momento ¢ a de apogeu, onde a mesma atinge seu mais alto grau de crescimento e
rentabilidade. Sendo entdo um momento decisério para que na proxima geracao haja
continuidade ou declinio do grupo empresarial familiar. Portando, para isso h4d uma série de
dilemas vividos nesta fase, onde visualiza-se nos resultados da pesquisa a semelhanga dos

processos, como exposto na tabela 4.
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Tabela 4: Tabela filho nobre e o estudo de casos multiplos

L Tabela filho nobre e o estudo de casos multiplos
Fase Caracteristicas
Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Firma atinge o maximo X X X X
Efeito residual do
. . X X X X
éxito do crescimento
Fase 3 - Apogeu
Manifestagdes do
. X X
conflito
Perda de posigdes X

Fonte: Autor (2023).

Outra situacdo exposta por Lodi, citado no item 2.3 deste trabalho, ¢ a necessidade da
maturidade familiar, o que ndo € possivel sem fortes vinculos com poucos conflitos, o que ¢
uma caracteristica contraditoria nesta fase da empresa, pois como visto nos casos 3 ¢ 4,
houveram turbuléncias nas relagdes familiares que tiveram origem nas relagdes de empresa.
Logo, existem medidas, como expostas na figura 3, para situagdes de baixa maturidade
familiar, onde a familia translada entre “todos se odeiam” e “trabalham juntos”, sendo uma
delas a de treinar pessoas, como pudemos verificar claramente no Grupo AFA, quando Felipe
Araujo apresenta que sua irma cagula estd passando por um processo de trainee nas empresas

familiares.

Além disso, ha também o dilema de valorizagdo dos profissionais, onde claramente ¢
notado nas Empresas Bertolini, quando Felipe Bertolini relata a presenca de profissionais ndo
familiares na empresa presentes em todas as frentes de trabalho, desde o operacional até os
cargos de alta gestdo, como diretoria. Ainda ressaltando a necessidade de tratamento

isondmicos destes para os familiares.

Portanto, ¢ importante entender estes dilemas, que partem muitas vezes do estado de
inércia do sucessor, mantendo apenas o que foi construido pela primeira geragdo e ficando
exposto as crises, tendo uma empresa ndo igualmente competitiva quanto aos concorrentes
profissionalmente e tecnologicamente atualizados. Ou entdo, partem da falta de segmentacdo
entre os sucessores, como exposto por Nélio Lourengo (Lojas Eletro Magazine), quando ele
relata em que cada sucessor tem sua area de atuagdo devidamente delimitada, onde nao ha
interferéncias de um para os trabalhos executados pelo outro. Para as duas problematicas,

trata-se, segundo os resultados obtidos no estudo desta pesquisa, tanto com a devida
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delimitagdo, firmemente expostas em contratos, do papel de cada sucessor na empresa
familiar, quanto da inser¢do de profissionais sem vinculos familiares nos cargos de alta
gestdo para ter sempre uma visao nao alienada pelos preceitos familiares nas tomadas de

decisdao da empresa, aliando a familia ao profissionalismo.

5.1.3.3 Neto pobre ou sucessor de sucesso.

A terceira geracdao, chamada de “administradores da estagnacdo” como relatado no
item 2.3.1.3 desta monografia, segundo resultados deste estudo, ¢ consequéncia de todo
trabalho feito nas esferas do M3C, sendo produto tanto do meio empresarial, quanto das
propriedades e principalmente da familia. E entendido que, para se ter entio uma geracio de
netos de sucesso, o trabalho de pertencimento para a empresa deve comegar o mais cedo
possivel, como foi realizado com Felipe Bertolini (Empresas Bertolini), ou como nas
prospec¢des de Handersson Alves (Lojas Casa Mix) para seus filhos, em que pretende ja aos

15 anos ensinar a cultura de trabalho e os valores da sua empresa para essa proxima geracao.

Outro fator essencial para evitar a dita fase desta geracdo como declinio, ¢ conseguir
mitigar os conflitos familiares, que além de ser este um fator produto do meio, pois se os
netos crescem vendo uma relacdo de hierarquia e respeito entre as geracdes anteriores,
propensamente permanecera assim, caso contrario, ndo haverd harmonia. Contudo, ndo ha
como ficar apenas nas medidas empiricas, o que propensa a haver um sistema fechado, com
contratos delimitando deveres, obrigagdes e beneficios, como claramente visualizamos nos
resultados da entrevista de Felipe Bertolini (Empresas Bertolini) e ainda como estd sendo
criado no Grupo AFA, em que Felipe Araujo informa que os seus sucessores, trabalhando ou
ndo dentro dos negdcios da familia, terdo tanto uma participacdo devidamente estruturada
contratualmente, quanto que havera uma holding que pertencera entre seus trés filhos, sendo

esta proprietaria dos 15% acionarios de Felipe Aratjo na Holding Irmdos Araujo LTDA.

Portanto, ¢ visto que o fator primordial para a longevidade na terceira geracao, que ja
ndo possui os mesmos conceitos de trabalho que as anteriores, como expressado por Felipe
Bertolini (Empresas Bertolini), ao se relatar que,

“A gente sempre fala que a primeira geracdo ¢ trabalho, trabalho e trabalho. A
segunda geracdo ¢ trabalho, trabalho e trabalho. Agora a terceira geragao ja dd uma

freada no trabalho e j4 comecga a pensar em um estilo de vida melhor, em uma

qualidade de vida melhor. O que ndo significa que trabalhe menos ou que se



67
desenvolva menos dentro da empresa, mas ela comeca a pensar em estratégias
diferentes, onde ela consegue passar muito mais facilmente os trabalhos para outras
pessoas, porque a primeira e segunda geragdo tem muito aquilo de: s6 vai ser
perfeito se eu fizer. Por isso que a segunda e primeira geracao ¢ tdo massacrada de
trabalho e ¢ algo que ela mesmo faz” (BERTOLINI, F., 2023).

Logo, ¢ importante que todos os deveres, obrigagdes e beneficios de todos os
herdeiros e sucessores estejam devidamente registrados e acordados por todos, havendo

sempre como base os valores e culturas do fundador da empresa, pois assim, mantém-se a

esséncia de empresa familiar que foi responsavel por perdurar a dita companhia por geragoes.

5.1.4 As trés crises da empresa familiar e os seus dilemas

Este momento se reserva para abordar como as trés crises, sendo elas: Crise de
sucessdo; Crise de lideranca e crise de identidade, dadas nos quatro momentos das empresas
familiares que sdo: fundagdo, crescimento, apogeu e declinio. Ressaltando que ambas
sugeridas por Joao Bosco Lodi e presentes na revisao de literatura deste estudo de casos
multiplos, portanto, visualizamos como se relacionam com os resultados das entrevistas
realizadas pelo autor e entrevistador. No intuito de analisar os dilemas e ressaltar fatos que
sugerem um melhor caminho para os processos sucessorios, considerando as peculiaridades

de cada caso, em especial o momento de inser¢ao do sucessor.

5.1.4.1 Crise de sucessao

Como apresentado na figura 5, segundo Lodi (1986), a crise de sucessdo surge na
transi¢do da primeira para a segunda geracdo se da devido a fatores como cultura
centralizadora do fundador e o sacrificio que ¢ feito do meio familiar para abastecer o elo

empresa.

Portanto, neste estudo, visualizamos fatos similares entre as empresas estudadas que
corroboram para sucessdes de assertivas, como podemos visualizar na tabela 5, em
evidéncias extraidas das entrevistas, onde os entrevistados trouxeram a tona essas fortes e

relevantes caracteristicas em seus processo sucessorios.
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Tabela 5: Fatos obtidos no resultado do estudo de casos multiplos para evitar a crise de

lideranga

Fatos para evitar a crise de sucessao

Casos ) )
Empresas Grupo Lojas Lojas Eletro
Cenarios Bertolini AFA Casa Mix Magazine
Sucessor ainda
crianga brincando na X X X X

empresa

Sucessor juvenil com
pequenas tarefas de X X X X
trabalho na empresa

Liberdade assistida X X X
para o sucessor

Permissividade ao
X X
erro do sucessor

Inclusdo do sucessor
nas tomadas de
decisdes da empresa

Fonte: Autor (2023).

Nas Empresas Bertolini percebe-se uma clara presenca do sucessor Felipe Bertolini
nas dependéncias das empresas, ainda crianga € sem responsabilidades trabalhistas. Felipe
Bertolini informou que quando crianca ia sempre para a oficina de caminhdes com seu pai
para j& ir visualizando o trabalho e criando essa cultura de pertencimento da empresa,
seguindo normas vigentes no local, como vestimenta. Posteriormente auxiliando em

pequenos trabalhos, como pintar roda de caminhdo ou trocar pneus.

Da mesma forma, Handersson Alves (Lojas Casa Mix) relata que aos sabados sempre
estava no calgaddo de Imperatriz, junto ao seu pai, brincando e posteriormente exercendo
algumas pequenas atividades que seu pai viria a lhe ensinar, como trabalhos de servigos
gerais. Posteriormente, j& em Sao Miguel do Guamd, ajudava ativamente seu pai nas
atividades da empresa em que seu pai ainda era empregado, o que se estende com maior
responsabilidade aos 18 anos, com o surgimento das Lojas F. Alves no qual deram origem,

mais de duas décadas depois, as Lojas Casa Mix.

Paralelamente, Né¢lio Lourenco (Lojas Eletro Magazine) deixa bem claro que
propositalmente insere seus filhos nas dependéncias da empresa, para que os sucessores ainda

criangas, criem memorias brincando e tendo os pais ao lado diariamente. Posteriormente os
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sucessores criam maiores responsabilidades e iniciam pequenas tarefas operacionais, como
realizar entregas, limpezas no ponto de venda, pagamento de pequenos boletos, além de

outras tarefas expostas nos resultados da entrevista do Caso 4.

Quanto ao Grupo AFA, Felipe Aratjo informa que houve também essa inser¢ao
natural e precoce ao relatar que seu irmao sempre esteve presente nas fazendas em atividades
operacionais, criando lagos e estando cotidianamente com o fundador do grupo empresarial.
Contudo, ainda informa que hé a sucessora cagula, que nunca esteve presente na rotina de
negdcios da familia, nem de forma operacional ¢ nem de forma administrada. Atualmente,
formada e atuando em medicina, necessita da posi¢ao de frainee no Grupo AFA para que
possa entender em qual setor mais se adequa e se deseja atuar profissionalmente na empresa

familiar.

Outro fator relatado foi quanto a autonomia que deve ser cedida aos sucessores, para
entdo desenvolver bons lideres e profissionais. Isso fica evidente quando Handersson Alves
(Lojas Casa Mix) (2023) relata que “Meu pai sempre me deu muita liberdade, ele analisava,
via que eu tinha capacidade para aquilo e soltava a corda um pouquinho e via até onde ¢ que
eu ia”. Outro momento ¢ quando Nélio Lourenco (Lojas Eletro Magazine) (2023), relata que
“Eu sempre me preocupei com esse ponto de centralizagdo, de ter dificuldade em delegar, em
ter dificuldade em dar a liberdade para os sucessores delegarem”, Nélio (2023) ainda reitera
ao informar que “sempre deu uma autonomia com um certo limite para os sucessores €

também segmentamos algumas coisas”.

Handersson Alves (Lojas Casa Mix) refor¢a a importancia da permissividade ao erro,
para que ndo se desestimule o espirito empreendedor que aflora nos sucessores, o
entrevistado relatou que mesmo quando errava, o fundador da empresa permitia que o erro
acontecesse, pois era um cenario controlado, onde somente posteriormente era retificado e
ensinando os caminhos mais prudentes para Handersson, pois s6 assim ele aprenderia o poder

das consequéncias e entdo se formaria um bom CEO.

Portanto, para que se possa mitigar crises que viriam a surgir no momento sucessorio,
onde acarretaria em diversas problematicas que refletem por geragdes na empresa, 0s
fundadores devem ter a sensibilidade de analisar cada situa¢do e entender como criar a
cultura de CEO e o senso de pertencimento a préxima geragdo, senso este que ¢ regado da

cultura e dos valores introduzidos pelo fundador.
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5.1.4.2 Crise de lideranca

Segundo Lodi (1986) e conforme a figura 4, temos entdo um cendrio em que a
empresa encontra-se em seu apogeu, ou seja, o cume de seu crescimento, tendo aproveitado
todo o trabalho feito pelo fundador e ainda colhendo frutos deste. E nesse momento que
surgem diversas problemadticas oriundas de um trabalho que ndo foi realizado no momento
sucessorio da primeira para a segunda geragdo. Pois, quando ndo ha uma segmentacao bem
definida, em um cenario de mais um sucessor, podem haver crises politicas entre os
sucessores, 0 que geraria uma incompatibilidade entre estes, acarretando em uma falta de
lideranca entre os citados. Além de que, devido a centraliza¢do exacerbada do fundador, ndo
foi desenvolvido o espirito empreendedor na segunda geragdo, o que induz a manter o status

quo, como ja citado no tépico 2.3.1.2 deste estudo. Esse fator, aliado a necessidade de

profissionalizacdo da empresa, acarreta na crise de lideranca.

Portanto, ¢ importante identificar formas de mitigar e conciliar as situagdes internas
que dizem respeito a propriedade,a familia e a gestdo. O que faremos correlacionando com as

praticas adotadas pelas familias empresarias dos entrevistados, presentes na tabela 6.

Tabela 6: Fatos obtidos no resultado do estudo de casos multiplos para evitar a crise de

lideranca

Fatos para evitar a crise de lideranga

Casos ] )
Empresas Grupo Lojas Lojas Eletro
Cenarios Bertolini AFA Casa Mix Magazine

Sucessores aprimoram
marketing X X X
Sucessores aprimoram

S ap X X X
tecnologia
Sucessores aprimoram X X X X
processos operacionais.
Sucessores aprimoram X X X
setor juridico
Cargos e fungdes - X X
estritamente definidos
Possui conselho de X
familia

Fonte: Autor (2023).
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No Grupo AFA, a crise de lideranca era um fator muito acentuado, que pdde ser
corrigido, como podemos verificar na fala de Felipe Araujo (Grupo AFA), presente nos
resultados das pesquisas deste trabalho,

“Tinha tudo para dar errado, pois cada um (irmdos) tinha uma visao diferente. [...]
Como a gente jogou as coisas na mesa, oS patrimdnios geraram um pouco de
problemas, [...] existiam obstaculos, mas os obstaculos foram superados até com

relativa facilidade” (ARAUJO, F., 2023).
Fator este que foi remediado através da divisdo da empresa entres os familiares, onde
todos acabam tornando-se donos. Além de que, Araujo (Grupo AFA) informa que foi
importante, com a criagdo da holding, para que todos, de ambas geragdes, soubessem

exatamente suas fun¢des, direitos, deveres e remuneracoes, acordados ¢ assinados.

Paralelo a recomendacdo de Felipe Araujo (Grupo AFA), percebemos algo similar
acontecendo nas Empresas Bertolini, quando Felipe Bertolini (2023) relata ao falar da
importancia do conselho de familia e definicao de cargos, apresentando que em sua empresa
tudo ¢ bem esclarecido e documento, “segundo contratos e acordo familiares que devem ser
feitos.[...] Toda empresa que ¢ familiar deve ter esses contratos para que la na frente nao

ocorra nada”.

Outro fator apresentado por Lodi (1986) que deve ser trabalhado constantemente ¢ a
necessidade de acompanhar o mercado para que nesta ou na proxima geracdo a empresa
familiar ndo se torne obsoleta em relagdo aos concorrentes. Pontos importantes sdo quando
Handersson Alves (Lojas Casa Mix) (2023) aponta suas realizagdes, “Eu fui atras de sistema
(ERP) para a loja. A gente cresceu muito. Era tudo manual e aquilo me incomodava”, Alves
ainda informa que modernizou a logotipo, para estar mais presente em relagdes publicitarias
junto ao mercado. Posteriormente, apds duas décadas, Handersson Alves ja como CEO
entende que a fonética da logotipo Lojas F. Alves, junto as possibilidade de maleabilidade da
marca, junto ao seu publico ndo ¢ de todo agrado, entdo decide que deve mudar para Lojas
Casa Mix. Isso mostra a tendéncia de ndo manter o status quo da geracdo anterior, estando

sempre atualizado ao mercado.

Contudo, ainda ha de acrescentar a experiéncia das Lojas Eletro Magazine, em que
N¢élio Lourengo, mostra em suas entrevista que apds segmentar as areas de atuacdo de cada

socio familiar, relata que os sucessores ja tem autonomia em suas areas, mas que com devida
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aprovacao final do fundador da empresa e para justificar, usa a analogia da locomotiva no

item 4.4 desta monografia.

5.1.4.3 Crise de identidade

J& na terceira geracdo, quando os netos do fundador tém participacdo nas empresas
familiares, ¢ iminente que houve sucesso na primeira e segunda geracdo. Ademais, existem
diversas possibilidades que possam dar origem a chamada crise de identidade, o que nos leva
a investigar fatos que sao proeminentes para evitar a dita crise de identidade, como expostos

na tabela 7.

Tabela 7: Fatos para se evitar a crise de identidade

Fatos para evitar a crise de identidade

Casos ] )
Empresas Grupo Lojas Lojas Eletro

Cenarios Bertolini AFA Casa Mix Magazine

Aproximagao dos
valores da 3* geraciio X X
aos do fundador

Visdo dos netos
(3*geracdo) alinhadas X
com a da empresa

Conselho dos primos

Familiares e ndo
familiares tém o X
mesmo tratamento.

Possibilidade de novas
empresas para agregar X X
no grupo

Fonte: Autor (2023).

Este cenario ¢ constituido por uma empresa grande demais, ja com diversos negdcios
agregados. Exemplo ¢ que nas Empresas Bertolini existem um conglomerado de 13
empresas, mais o ramo agropecuario. Assim como no Grupo AFA, onde h4 além do ramo
agropecuario a existéncia de uma imobilidria, que ocorre de igual forma nas redes varejistas
Lojas Casa Mix e Lojas Eletro Magazine, em que ambas investem tanto em lojas de moveis e

eletros, quanto no ramo imobilidrio.
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Aliado a este cenario, tem-se a possibilidade de a geracdo anterior (filhos do fundador

e pais da terceira geragdo), como supracitado no item 5.1.4.2 desta monografia, manter o
status quo, sem realizar atualizagdes e melhorias na empresa em diversos setores para
estarem sempre em forte concorréncia com o mercado. Fator esse que, como citado por Lodi
(1986) nas figuras 4 e figura 5 deste estudo, refletird na terceira geragdo como um estado de

obsolescéncia ¢ atraso em relagdo a concorréncia.

Ademais, tem-se a grande preocupagdo de visualizagdo da empresa apenas como
frutos de recursos financeiros, sem alinhamento das mesmas culturas e valores do fundador.
Portanto, ¢ necessario sempre aflorar na terceira geracdo a historia de toda a empresa e
praticar a cultura na vida do empresario, como podemos claramente visualizar quando Felipe
Bertolini (Empresas Bertolini) relata que ha um acordo formalmente estruturado que se
baseia em todos os valores que o fundador Sr. Irani Bertolini construiu em 45 anos de
empresa, onde ¢ mutuamente aceito por todos os membros da familia que decidem trabalhar
na organiza¢do. Além do mais, fica evidente o reforco da cultura na primeira contribuicao de
Felipe (Empresas Bertolini) ao relatar a preferéncia pelo termo “Empresas” ao invés de

“Grupos” pois segundo ele,

“E um desejo do meu avé (Irani Bertolini), porque ele diz que todo grupo que ele
conheceu 14 atras que se denominava grupo, hoje em dia ja ta falido. Entdo ele
mantém Bertolini Empresas que € pra manter a sorte no grupo” (BERTOLINI, F.,
2023).

Portanto, para a terceira geragdo ¢ necessario criacdo de valor e participagdo, pois
devido a grande fragmentacdo aciondria pode haver uma auséncia de pertencimento. Para
isso, visando a inclusdo e a prospeccao de absor¢do das culturas e dos valores da empresa, as
Empresas Bertolini criam o comité dos primos, que visa inserir o membro da terceira geragao
aos 16 anos de idade, onde ja serve como laboratorio para como sao tomadas as decisoes das
empresas nos demais conselhos de alta gestdo, além de reunirem-se na conferéncia anual de

todo o corpo de gestdo das Empresas Bertolini.

Ja na alta gestdo ¢ essencial a criacdo de conselhos administrativos com presenga de
profissionais externos, como ocorre nas Empresas Bertolini. Contudo, ¢ de suma importancia
a equidade, onde os membros familiares sdo tratados de igual maneira aos membros
profissionais ndo familiares, pois como acentuado no item 2.4.1 deste estudo, Drucker (2002,

p. 326) diz que, “a empresa familiar necessita de alguém de envergadura profissional - que
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seja altamente respeitado -, mas que ndo seja membro da familia e que ndo confunda empresa
com familia. Drucker (op. cit, p. 327) ainda conclui que “esses profissionais de fora tém de
ser tratados como iguais. [...] Se ndo for assim, simplesmente nao ficardo.”, igualmente como
relatado por Felipe Bertolini (Empresas Bertolini) (2023) ao informar que, “Um diretor pode
tanto ser de dentro da familia, quanto externo. Na nossa empresa existe”. Medida essa que ¢
necessaria tanto para estimular os agentes externos quanto para criar a cultura citada por
Drucker (2002, p. 328) onde ele diz que na expressdao empresa familiar o maior peso deve ser
da palavra “empresa”, pois a familia deve servir a empresa € ndo o contrario, situagdo essa
que fica evidente na entrevista de Felipe Bertolini (Empresas Bertolini) (2023) quando ele
relata que “ndo adianta vocé ser herdeiro e ndo se comportar bem [...] j4& houve caso da
terceira geragdo ser demitida pelo fundador e sé voltou quando concluiu a faculdade e
mostrou merecer”’ ou quando diz de que, “A gente ¢ contratado e tratado como qualquer outro
funciondrio dentro da empresa.[...] A organiza¢do ndo vive para alimentar nossos luxos ou

nos sustentar, a gente sustenta a empresa, com nosso trabalho e dedicacdo.”

Outro fator € a permissividade dessa terceira geracao criar seu proprio caminho, para
sO entdo ingressar por livre arbitrio na empresa familiar, como quando Felipe Aratjo (Grupo
AFA) cita sua pretensdo para seu filho que ja aos 19 anos esta proéximo de participar do plano
de sucessdo para a terceira geragdo, Araujo (2023) relata que a sucessdo tem que ser uma
opg¢ao e os caminhos todos devem ser explicados para quem estd no comeco, apresentando as

possibilidades, sem a questdo impulsiva e obrigatoria.

Paralelo, Handersson Alves (Lojas Casa Mix) ainda com filhos muito jovens ja
expressa seu desejo por ter seus filhos como terceira geragdo de sua empresa, Alves (2023)
reforca a ideia de livre arbitrio dizendo que deseja que seus filhos trabalhem na empresa
familiar, mas que devem entrar a partir dos 15 anos apenas para acompanha-lo na rotina de

trabalho, sem responsabilidades.

Neste momento ainda ndo ¢ possivel realizar andlises sobre a terceira gera¢dao nas
Lojas Eletro Magazine, pois o processo ainda encontra-se em realizagdo na sucessdo da
primeira para a segunda geragdo, além de ainda nao haverem sucessores em vida para estes

cargos.
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5.1.5 Sugestoes de melhoria do processo sucessorio e os seus dilemas

Portanto, segundo Lodi (1986, p. 15), o momento sucessorio deve acontecer enquanto
o presidente ainda esteja em pleno vigor para que 0 mesmo possa orientar seu sucessor e
ainda sim ter disposi¢do para iniciar uma nova carreira, pois usando as palavras do autor
“Escolher o momento certo para sair ¢ importante para a imagem que permanece além do
retrato na parede, para o carisma com que o presidente continuara galvanizando os seus
sucessores”. Ainda este autor, apos aprender diversas licoes com diferentes presidentes de
instituigdes, afirma que (1986, p. 17) “Ha, enfim, uma enorme gama de possibilidades
societarias. Somente a falta de imagina¢do e a natureza inexpugnavel do hipocondriaco
podem nos conduzir a aridez da velhice.”. Para o filésofo suico Henri Frederic Amiel
(1821-1881) “Saber envelhecer ¢ a obra-prima da sabedoria e um dos capitulos mais dificeis

da arte de viver.”

Fator este que foi devidamente reafirmado nos quatro casos estudados, onde nas
Empresas Bertolini o Sr. Irani Bertolini ainda emprega todo seu esfor¢o para manter o
processo sucessorio baseado em toda histéria, cultura e valores da empresa. Outro ponto foi
no Grupo AFA, quando conflitos que estavam a aflorar nos irmaos Aratjo e o fundador
esclareceu e apaziguou da melhor forma a problematica que tinha origem em reparti¢do de
propriedade. Ademais, ¢ claramente evidente a presenga do fundador das Lojas F. Alves que
da origem as Lojas Casa Mix, em que o pai de Handersson Alves se faz presente em toda sua
trajetoria, mesmo nao estando mais no posto de CEO. Por fim, visualiza-se claramente Nélio
Lourenco (Lojas Eletro Magazine) preparando um processo sucessorio ainda em total vigor

para ser tanto chefe, quanto mentor dos sucessores deste grupo.

Acrescidamente, apds a analise de todo referencial tedrico e o estudo de casos
multiplos, recomenda-se também a criagdo de um conselho familiar, como no esquema

disposto na figura 12 desenvolvido por Lodi (1994, p. 36).



Figura 12: O conselho de familia
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. FILHOS
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DE IMPOSTOS
. BANQUEIROS
DIRETOR
PRESIDENTE
ASSESSORES
DIRETOR DE DIRETOR DIRETOR
OPERACOES FINANCEIRO ADMINISTRATIVO

Fonte: Lodi (1994, p. 36).
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Portanto, vé se a reafirmagdo de cargos e fungdes bem definidos, tanto como a

delimitacdo de herdeiros e sucessores, tendo estritamente alinhados os beneficios de cada

posto. Fatores estes que sao adequadamente ordenados com uma estrutura sist€émica da

empresa familiar, que vai além dos cargos de C-Level e evoluem ainda para a presenga de

conselhos, segregando os que sdo de responsabilidade da familia e o que s3o de

responsabilidades da empresa, como ¢ visto nas Empresas Bertolini.

Ademais, ¢ de suma importancia, como ja presente nas Empresas Bertolini, Grupo

AFA e Lojas Casa Mix, a presenga de consultoria externa, além da profissionalizacdo de

cargos de alta gestdo, para que a empresa nao tenha o risco de servir a familia, mas sim a

familia servir a empresa.
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6 CONCLUSOES

Este estudo supracitado foi realizado com objetivo de analisar os dilemas enfrentados
pelas empresas familiares durante o processo sucessorio de introdugao do sucessor, buscando
convergéncias e divergéncias entre os multiplos casos estudados, pois segundo Peter F.

Drucker,
“Nao h4d nenhuma diferenga entre empresas administradas por profissionais e
empresas administradas por membros da familia em relagdo ao trabalho funcional:
pesquisa, marketing ou contabilidade. Mas, no que diz respeito a administragéo, a
empresa familiar requer regras proprias ¢ muito diferentes, as quais tém que ser
estritamente observadas. Se ndo for assim, a empresa administrada por familias ndo
sobrevivera, e muito menos prosperara” (DRUCKER, 2002, p. 325).

Temos entdo um estudo de casos multiplos de sucesso, que cumpre todos os objetivos
especificos, pois foi possivel desenvolver a revisdo de literatura, que através das entrevistas
alinhadas as estratégias de Yin (2005), foi possivel entender como ocorrem 0s processos
sucessorios nos quatro estudos de casos e identificar fatos que possam criar obstadculos ou
gerar conflito. Logo, ¢ tida entdo uma reafirmacdo e comprovacao desta literatura, dada no

capitulo 2 desta monografia.

Foram apresentados resultados muito concisos onde a partir de agora fica esclarecida
a necessidade da organizacdo sist€émica de uma empresa familiar, tendo em vista que,
diferente das empresas profissionalizadas, no M3C podemos verificar que as empresas
familiares sdo compostas por trés esferas de grande relevancia, sendo a familia, a gestdo e as
propriedades. Que, segundo este estudo, fica claro a necessidade de restricdo de cada membro
familiar nestas esferas, com auxilio de contratos e acordos, firmando todas as tomadas de

decisdao em conselhos, tanto familiares, quanto administrativos.

Outro contribuinte para a longevidade das empresas familiares e deducao dos dilemas
encontrados nos resultados das pesquisas deste estudo, ¢ a necessidade de uma cultura
empresarial firme, enraizada nos valores do fundador. Além da necessidade de tratamento

isondémico entre familiares e ndo familiares.

Entretanto, as limitagdes deste estudo devem ser reconhecidas para uma compreensao
abrangente de sua aplicabilidade. Em primeiro lugar, a pesquisa se concentrou
exclusivamente em empresas familiares essencialmente paraenses, o que pode restringir a

generaliza¢dao dos resultados para contextos diferentes. Além disso, a amostra foi selecionada
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por conveniéncia, o que poderia influenciar a representatividade dos casos analisados. As
entrevistas em profundidade, embora valiosas para explorar os dilemas da sucessdo, também
podem estar sujeitas a viés de resposta ou interpretagao subjetiva. A natureza multifacetada e
dindmica dos processos sucessorios pode nao ser totalmente abordada devido as limitagdes
temporais e de recursos. Futuras pesquisas podem abordar essas limitagdes, ampliando a
amostra para incluir uma variedade de setores e regides, empregando métodos mistos para
uma compreensdo mais abrangente, e considerando fatores culturais e econdmicos

especificos que possam influenciar os resultados.

Mas ainda assim, este estudo serve como arcabouco para a sociedade cientifica, seja
para os que se interessam nos dilemas enfrentados no ato introdutorio de sucessdo familiar,
quanto como referéncia bibliografica, tendo as problematicas adequadas ao conceito cultural

e regional de onde for realizado.

Para as empresas, este trabalho oferece insights valiosos para serem utilizados,
mitigando os dilemas e reforcando as boas praticas, pois além de reunir um estudo
aprofundado da tematica, reafirma com empresas referéncias em seus meios, partindo de

faturamentos anuais milionarios e galgando faturamento biliondrios.

Conclusivamente, este trabalho ndo apenas enriquece o conhecimento académico, mas
também se destaca como um farol orientador para as empresas familiares, iluminando
caminhos para enfrentar e superar os desafios da sucessdo. Que esta investigagcdo inspire
reflexdes profundas, promova mudangas positivas e contribua para o florescimento continuo

das empresas familiares em suas jornadas sucessorias.
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APENDICE 1 - Roteiro da entrevista em profundidade

Fase 1: Rapport

Qual seu nome?

Qual o nome da sua empresa?

Quantos colaboradores vocé tem hoje?

Vocé ¢ o antecessor, 0 sucessor ou se encontra nas duas posi¢des?

Vocé ¢ a primeira, segunda ou terceira geragao da sua empresa?

Vocé gostaria de ter o seu nome e o da sua empresa expostos neste trabalho?
Fase 2: Introduzir o assunto ao entrevistado

O tema central do presente trabalho ¢ o estudo dos dilemas encontrados nos processos

sucessoOrios no ato de inser¢do e preparagao do potencial sucessor.

O objetivo deste estudo ¢ investigar os dilemas do momento de introdugdo no
processo sucessorio em empresas familiares essencialmente paraenses e correlacionar com a

fundamentagdo tedrica disposta.
Introducdo ao modelo M3C, apresentado os eixos familia, gestdo e propriedade.
Informar que temos uma matriz das 4 empresas familiares.
Informar que temos 4 fases da empresa familiar
Informar as 3 crises da empresa familiar.

Fase 3: Perguntas sobre a sua sucessao
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I - Quando (em que momento da SUA vida) houve a sua inser¢do na empresa

familiar? Ela ja finalizou ou ainda se encontra no processo?

2 - E em que momento a empresa se encontrava quando ela ocorreu? (4 fases da

empresa familiar)

3 - Seu antecessor estava em que fase da sua carreira profissional na empresa? No

inicio, no crescimento, no auge ou na recessao?

4 - Como ela aconteceu? Vocé comecgou fazendo o que?

5 - Tendo em mente o M3C, vocé entende que houve uma divisdo similar na

governanga da sua empresa?

6 - Como foi em relag¢ao a familia?

7 - Como foi em relagdo a empresa?

8 - E em relagdo as propriedades?

9 - Como vocé enxerga que estava a sua empresa no momento que houve a sua

sucessdao? (matriz das 4 empresas)

10 - Vocé considera que foi (ou esta sendo) uma sucessao de sucesso?

11 - Quais foram os dilemas (dificuldades) encontrados no momento de inser¢ao?
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12 - O que faria de diferente em relacdo a familia, gestdo e propriedade?

13 - Qual seria 0 momento ideal de inser¢ao (momento da empresa)?

14 - Qual seria 0 momento ideal de inser¢ao (momento do antecessor)?

15 - Qual seria 0 momento ideal de inser¢ao (momento do sucessor)?



