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RESUMO: Tendo em vista os desafios para se dar continuidade a um empreendimento familiar, o presente artigo
tem como objetivo propor mecanismos para o planejamento sucessorio da Viacao ABC, empresa familiar do setor de
transporte coletivo por Onibus, localizada em Rio Grande - RS. Entrevistas semiestruturadas ofereceram o material
para a analise da dinamica das relacdes entre gestao, familia e propriedade do Modelo dos Trés Circulos, de acordo
com Silveiro (2007) e Gersick et al. (2006). Além disso, confrontaram-se as respostas obtidas junto aos entrevistados
com teorias oferecidas por autores da area, tais como Bernhoeft e Gallo (2003), Passos et al. (2006) e Tondo (2009).
Utilizando-se o estudo de caso, identificaram-se as potencialidades e as fragilidades em cada uma das interacoes
entre os trés sistemas. Assim, os resultados apontaram para a necessidade de mecanismos como Acordo Societario,
Planejamento Estratégico, Codigo de Etica e orgaos de governanca, a luz da Espiral da Sucessao e da Continuidade
de Passos et al. (2006).

Palavras-chave: Empresa Familiar. Planejamento Sucessorio. Acordo Societario.

ABSTRACT: Observing the challenges of continuity present in family business, the proposal of this article is to offer
methods to plan the succession of Viacao ABC, a family firm of the public bus transport sector situated in Rio Grande
- RS. Interviews contributed to analyze the dynamic of the relations between business, family and ownership of
the Three Circle Model, according to Silveiro (2007) and Gersick et al. (2006). Besides, the answers collected from
the interviewees were associated with theories from authors of the area, for instance, Bernhoeft and Gallo (2003),
Passos et al. (2006) and Tondo (2009). Making use of a case study, potentialities and weaknesses could be perceived
in each interaction between the three systems. Therefore, the results indicated the necessity to use techniques
such as a Shareholder Agreement, Strategic Planning, Code of Ethics and governance structures, based on a model
of succession and continuity recommended by Passos et al (2006).
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INTRODUGAO

Diversos desafios e particularidades compéem
o mundo das organizacoes familiares. A alta taxa de
mortalidade precoce, a supremacia do emocional
em detrimento do racional na tomada de decisoes,
a diferenca de dedicacdo quando o negdcio pertence
a familia, lembrando a frase atribuida a Sigmund
Freud - “Lieben und arbeiten”-, do alemao, “Amar
e trabalhar”, sugerindo ser o segredo de uma vida
plena. Na maioria dos casos, cria-se um forte vinculo
sentimental com o empreendimento fundado ha algum
tempo pelo pai ou pelo avé.

Ainda assim, ser ou tornar-se uma familia
empresaria € um tema pouco estudado por quem esta
inserido no mundo empresarial, embora importantes
ferramentas capazes de contribuir com a prosperidade
das empresas familiares venham sendo desenvolvidas
pelos pesquisadores da area. Dentre elas, pode-se citar
o Protocolo Familiar, o Cédigo de Etica e a estrutura
de governanca, todas orientadas para potencializar as
relacdes entre o negodcio, a familia e a propriedade.

Sendo assim, a area de Gestao da Empresa
Familiar revela-se oportuna para estudos relacionados
aos desafios percebidos nesse campo. Nesse contexto,
encontra-se a Viacao ABC, uma empresa do Grupo Alfa,
controlado por trés familias de irmaos e que representa
hoje um dos maiores conglomerados de transporte do
Brasil. Incluindo-se os conjuges, atualmente, a familia
possui 46 membros e estima-se que, com o crescimento
da quarta geracao, podera alcancar algo em torno de
125 integrantes. A Viacdo ABC, nos proximos anos,
devera encaminhar sua primeira passagem do bastao.
No entanto, questoes em torno desse tema parecem
ainda nao integrar a agenda de gestao dessa sociedade
familiar. Conseguirda a empresa aumentar seus
resultados na mesma proporcao? Quanto tera de faturar
em dez ou 20 anos, para fazer frente a taxa de expansao
do cla e manter o padrao de vida de toda a familia?
Enfrentara os conflitos tdo comuns nas passagens do
bastdao nas empresas familiares? A inexisténcia de um
planejamento sucessorio estruturado na empresa pode
expor as familias a futuras discordias.

Diante dos argumentos apresentados, este
estudo tem por objetivo propor mecanismos para o
planejamento do processo sucessorio da Viacao ABC,
uma empresa familiar pertencente ao Grupo Alfa e a
qual conta com 700 colaboradores. Como objetivos
especificos, buscou-se caracterizar a evolucao da
Viacao ABC segundo o Modelo Tridimensional de
Desenvolvimento, diagnosticar as relacées entre
gestao, familia e propriedade e, por fim, apresentar um
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conjunto de medidas diante da situacao encontrada.

O estudo pode ser classificado como sendo
de natureza qualitativa, tendo como propdsito
uma avaliacao formativa, para cujo diagndstico
foram coletados dados primarios e secundarios. A
identificacao da situacao atual possibilitou oferecer
oportunidades de melhoria a organizacao.

Além desta, o artigo contém outras quatro
secoes. A secao seguinte traz subsidios teoricos
inerentes a gestao das empresas familiares, ao seu
planejamento sucessorio e a estrutura de governanca.
A secao trés descreve a metodologia na qual se baseou
este estudo. Posteriormente, os resultados obtidos sao
analisados e discutidos na secao quatro. Por Gltimo,
sao apresentadas as consideracoes finais.

1 EMPRESAS FAMILIARES

1.1 A GESTAO DAS EMPRESAS FAMILIARES

Bornholdt (2005) aponta seis itens para
caracterizar uma empresa como familiar, dos quais, ao
menos um deve estar presente, a saber: 1) a familia
e/ou seus herdeiros possuem o controle acionario; 2) a
sucessao no poder é determinada pelos lacos familiares;
3) nas posicoes estratégicas da empresa, ha a presenca
de membros da familia; 4) os valores e as crencas
da organizacdo identificam-se com os da familia; 5)
as atitudes dos membros da familia repercutem na
empresa, nao importando se nela atuam; 6) falta de
liberdade total ou parcial de vender participacoes/
quotas acumuladas ou herdadas na empresa.

Gersick et al. (2006) afirmam que as companhias
familiares sao tremendamente complexas, mas,
concomitantemente, decisivas para a salude da
economia e a satisfacao de milhdes de pessoas. Como
pontos fortes das empresas familiares, Stalk (2009)
aponta: a) é mais facil visualizar orgulho, persisténcia
e comprometimento; b) ha mais estabilidade no grupo
de controle da organizacao; c) tem mais capacidade
para pensar em longo prazo. Por outro lado, aponta
como fragilidades: a) fidelidade em excesso a locais,
tecnologias e produtos; b) conflitos destrutivos na
familia e medo de possiveis conflitos; c) dificuldade
em buscar e reter talentos de fora do circulo familiar;
d) extensos mandatos de lideranca.

Davis (2011a) admite que, na maioria dos casos,
a riqueza de uma familia atinge o topo na segunda
geracao. Todavia, declina logo em seguida, podendo
ser de forma rapida. Explica ainda o autor que o
crescimento das familias é mais veloz que o aumento
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dos negdcios. Portanto, de acordo com o pesquisador,
aumentar os lucros de uma organizacao mais do que a
taxa de crescimento da familia requer investimentos
agressivos, assumir riscos, diversificar e estar atento
ao setor, as quais sao situacoes que sao enfraquecidas
ao longo das geracoes.

1.2 0 MODELO TRIDIMENSIONAL DE
DESENVOLVIMENTO

No inicio da década de 80, John Davis e Renato
Tagiuri, colegas na Harvard University, apresentam
um modelo de dois sistemas para as empresas
familiares, argumentando que estas precisam
distinguir propriedade de gestao. Em 1997, Gersick et
al. propdem o Modelo dos Trés Circulos, descrevendo-o
como trés sistemas autonomos, mas superpostos:
familia, propriedade e gestdo. Cada uma das trés
dimensoes é representada no Modelo Tridimensional de
Desenvolvimento (Ver Figura 1), proposto por Gersick
et al. (2006) a partir de suas fases evolutivas.

Dimensao da familia: Bernhoeft e Gallo (2003,
p. 70) explicam que, da familia, fazem parte pais,
filhos, genros, noras e netos e destacam a influéncia
que os assuntos e acontecimentos familiares exercem
sobre a empresa, substancialmente quando falece o
patriarca. Gersick et al. (2006) organizam a evolucao
dessa dimensao em quatro fases: Jovem Familia
Empresaria, etapa na qual a geracao dos pais tem

menos de 40 anos e os filhos, quando existem, tem
menos de 18. Dentre os principais desafios nessa fase,
esta o de conciliar os cuidados necessarios a empresa,
ao lar e a educacao dos filhos. Entrada na Empresa:
a geracao mais velha esta com idades entre 35 e 55
e a mais jovem, entre o periodo de adolescéncia e
30 anos. Os desafios enfrentados nessa etapa sao
administrar a transicdo da meia-idade da geracao
mais velha e individualizar a geracao mais nova no que
tange a seguir ou ndo o negocio de seus pais. Trabalho
Conjunto: duas ou mais geracdes estao envolvidas com
as atividades da empresa. O principal desafio esta em
administrar os conflitos existentes entre as geracoes
e manter uma boa comunicacao e cooperacao entre
elas. Passagem do Bastdo: comeca quando a geracao
mais velha chega aos 60 anos e dura até sua morte.
Apresenta como desafios identificar a hora mais
oportuna para a transicao da geracao mais velha para
a proxima (GERSICK et al., 2006).

Dimensao da propriedade: a quantidade e o tipo
de quotas detidas por cada membro da familia afetam
profundamente as decisdes na gestao do negocio.
Gersick et al. (2006) estruturam essa dimensao
em trés estagios: Proprietario Controlador: ha
apenas uma pessoa ou um casal controlando a firma
e os grandes desafios sao: capitalizar a empresa,
lidar com a concentracao societaria e definir uma
estrutura de propriedade para a geracao seguinte.
Sociedade entre Irméaos: existe a presenca de dois
ou mais irmaos no controle acionario da empresa e os
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Figura 1: Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
Fonte: Gersick et al. (2006, p. 17)
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desafios sao estabelecer o papel dos socios que nao
sao funcionarios e preparar a sucessao para a terceira
geracdo. Na transicao dessa fase para o Consorcio de
Primos, surgem diversos herdeiros e socios, os quais
nao tiveram a oportunidade de se escolher, para o que
Bernhoeft (2003) recomenda que o assunto seja tratado
entre o fundador e seus herdeiros e nao ap6s morte
do patriarca. Consoércio de Primos: etapa complexa,
pois, com as ramificacoes das familias dos irmaos, ha
muita gente envolvida no negocio e os desafios recaem
justamente na administracao dessa diversidade.

Dimensao da empresa: Gersick et al. (2006)
esclarecem que, apesar de haver muitas semelhancas
entre as empresas familiares, ha um abismo entre a
loja da esquina e uma multinacional com controle
familiar. Os autores estabelecem trés momentos
para analisar sua evolucao: Inicio: fase em que
ocorre a concretizacao de uma ideia ou um sonho e,
como qualquer inicio de negocio, um dos principais
desafios é tornar o empreendimento economicamente
viavel. Expansdo: etapa em que ha expansao
da estrutura organizacional, dos processos e dos
produtos. Os desafios, mais concentrados no ambito
da profissionalizacdo, estao em desenvolver um
Planejamento Estratégico e contar com profissionais
adequados para as funcoes necessarias. Para Oliveira
(2008), o Planejamento Estratégico corresponde a
um processo com sustentacdo metodologica para o
estabelecimento da melhor direcao a ser seguida,
orientando os empresarios para um futuro que tende
a ser diferente do presente. Maturidade: estagio em
que acontece a estabilizacao da estrutura, da clientela
e das rotinas organizacionais ou o declinio do negocio.
O principal desafio é a permanente reinvencao da
empresa.

1.3 O PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO
NAS EMPRESAS FAMILIARES

Passos et al. (2006) fazem distincao entre
sucessao e continuidade. Enquanto a sucessao é o
processo pelo qual ocorre a transicao do fundador ou
dos lideres atuais nas esferas da familia, do patriménio
e da empresa, a continuidade é o processo pelo qual
o fundador ou o(s) lider(es) atuais e os proximos
encontram formas para assegurar a perpetuacao de
um empreendimento.

Aferramenta de gestao Planejamento Estratégico
encoraja a empresa a pensar no seu futuro,
identificando, segundo Oliveira (2008, p. 65), “os
limites que os proprietarios da empresa conseguem
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enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo
e uma abordagem mais ampla”. Passos et al. (2006)
fazem analogia desses processos com a passagem do
bastao em uma prova de revezamento, cujo momento
ideal é quando atletas/lideres e sucessores estao
correndo em sincronia e em velocidades perto da
maxima.

Considerando que dificilmente ha uma aceitacao
unanime com relacdo a um sucessor, Bernhoeft e
Gallo (2003) propdéem uma dupla sucessao: um fica
responsavel pela sociedade e pelos conflitos e o outro,
pela gestao. Diante disso, Loureiro (2009) destaca que
a maioria dos conflitos em empresas familiares sao tao
possiveis de serem previstos quanto uma desaceleracao
do mercado, pois, nos dois casos, sabe-se que irao
ocorrer, todavia nao se sabe quando.

Para o planejamento do processo sucessorio em
organizacoes familiares, Ward (2003) apresenta uma
estrutura com dez etapas, dentre elas, destaca-se: a)
priorizar a continuidade da empresa mediante uma
declaracao da missao familiar; b) organizar um plano
de desenvolvimento para os lideres; c) ter um Conselho
de Administracao ativo que inclua assessores externos
experientes; d) detalhar o plano estratégico da
empresa. Ward (2003), no entanto, alerta que nenhum
plano de sucessao é seguro, se o fundador nao tem seu
futuro economico garantido. Ja Passos et al. (2006)
apresentam uma metodologia para o planejamento
do processo sucessorio, chamada Espiral da Sucessao
e da Continuidade, contemplando momentos,
processos, ferramentas e estruturas, cujas etapas
nao necessariamente precisam ser iniciadas em uma
ordem, tampouco possuem periodos predeterminados
para comecar e terminar. Alertam, contudo, que, antes
de dar inicio ao planejamento da sucessao, a familia
precisa compreender como se encontram as relacoes
entre gestao, familia e propriedade. O Pré-diagnostico
HDV - Harmonizar, Dividir ou Vender (SILVEIRO, 2007)
- possibilita um mapeamento, desde o andamento
do negocio até sua relacao com a familia e o quadro
societario. O autor qualifica-o como um quiztherapy,
pelo qual os membros da familia chegam as suas
proprias respostas sobre essas relacoes.

Tondo (2009) explana que o Protocolo Familiar
- que pode abrigar o Acordo de Acionistas ou Acordo
Societario e o Codigo de Etica - é um documento
que define as regras entre a familia, a empresa e a
propriedade, sob a tutela dos valores da organizacao
familiar. Loureiro (2009) comunga dessa ideia
explicando que, em grande parte dos casos, o Acordo
de Acionistas representa 25% do conteido de um
Protocolo Familiar. J& Bernhoeft e Gallo (2003, p.
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68) tratam o Acordo Societario como “um conjunto
de critérios que estabelece direitos e obrigacdes,
coletivas e individuais, para um grupo de pessoas que
possui interesses e valores comuns através do vinculo
societario”, portanto, percebe-se que nao ha consenso
entre os autores na abordagem desses instrumentos.

Bernhoeft e Gallo (2003) recomendam abordar, na
construcao do Acordo Societario, quesitos como: missao
da sociedade; transacdes acionarias; remuneracao
capital-trabalho; investimentos e distribuicao de
lucros; educacao e desenvolvimento dos socios e
familiares; entrada, carreira e saida de familiares
na empresa; uso de bens, servicos e instalacoes da
empresa pelos familiares; sucessao na sociedade e na
gestdo, entre outros. Ja para a elaboracao do Codigo
de Etica, os mesmos autores sugerem considerar:
conduta de austeridade; comprometimento com
a exceléncia; reforco dos valores da familia;
compromisso com a profissionalizacao; clima de
respeito e orgulho profissional e familiar; apoio a
iniciativas de responsabilidade social; zelo pela saide
fisica e mental (BERNHOEFT E GALLO, 2003). O Cddigo
de Etica propde-se a formalizar algo que ja existe
tacitamente e ja é praticado, como valores, crencas e
principios (PASSOS et al., 2006).

1.4 A ESTRUTURA DE GOVERNANCA NA EMPRESA
FAMILIAR

Acriacaode mecanismos e estruturas que fornecam
suporte ao dialogo, a educacdo e aos Pprocessos
decisorios de assuntos familiares é definida por Passos
et al. (2006) como Governanca Familiar. Bernhoeft e
Gallo (2003, p. 34) realcam que o desenvolvimento de
um negocio sustentavel requer “gestores competentes,
descentralizar poderes, delegar responsabilidades,
agilizar decisdbes e implementa-las de maneira
diligente”. No eixo familia, geralmente, ela acontece
quando surgem conflitos originados pela entrada e
pela saida dos membros na empresa, remuneracao e
promocao dos familiares. Na esfera da propriedade, a
demanda surge por problemas relacionados a herancas
ou disputa pelo poder de voto e, no eixo da gestao, é
sinalizada através do Planejamento Estratégico.

Para a pratica da governanca, Bernhoeft e
Gallo (2003) sugerem a criacdo de trés orgaos:
Conselho de Administracao, tendo como principais
finalidades “considerar e representar os interesses
dos proprietarios; formular e monitorar o objetivo
estratégico de longo prazo da empresa e ser o
principal conselheiro para o executivo principal”
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(GERSICK et al., 2006, p. 229); o Conselho de Familia,
caracterizado como “um grupo de pessoas que se reline
periodicamente para discutir questoes relacionadas
ao envolvimento de suas familias com uma empresa”
(GERSICK et al., 2006, p. 237), tendo, entre suas
atribuicoes: a) funcionar como forum representativo
das familias nos demais Conselhos; b) auxiliar nas
questoes de sobrevivéncia, liquidez e negocios
pessoais dos familiares; c) orientar os jovens herdeiros
(BERNHOEFT E GALLO, 2003); e o Conselho Societario -
orgao que representa o controle do capital da empresa
- serve como “escudo [...] contra deslumbramentos,
seducoes e o desejo de assumir papéis de comando
antes que estejam maduros”, diz Bornholdt (2005, p.
91).

A esses trés oOrgaos, Passos et al. (2006)
acrescentam o Escritorio de Familia ou Family Office,
com a funcdo de administrar os ativos das pessoas
fisicas, membros da familia empresaria; o Conselho
de Herdeiros, como um espaco de convivéncia,
preparacao e debates das novas geracoes; o Conselho
Fiscal, que atua como fiscalizador e opina sobre
determinadas questodes referentes a administracao do
negocio; o Conselho Consultivo, formado por membros
com notavel conhecimento em areas de interesse da
empresa, que “despertam para novos aprendizados e
mobilizam os gestores” para mudanca (BORNHOLDT,
2005, p. 84).

Davis (2011b) salienta que a boa lideranca, nos
negocios, na sociedade e na familia, € elemento
essencial, porém a boa governanca auxilia na selecao
e no suporte aos bons lideres. Afirma o pesquisador
que o sistema de governanca deve manter a unidade
familiar e garantir que as decisdes dificeis possam ser
tomadas no momento exato.

2 METODOLOGIA

Nesta secao, é abordado o método utilizado
para o desenvolvimento da presente pesquisa e 0s
respectivos procedimentos metodologicos. Quanto
ao proposito, a pesquisa enquadra-se em avaliacao
formativa que, segundo Roesch (2009, p.70), “implica
num diagnostico do sistema atual e sugestoes para a
sua reformulacao”, fazendo eco ao objetivo geral do
estudo.

Malhotra (2005, p. 113) recomenda o método
qualitativo para obter uma “melhor visao e
compreensao do problema”, nesse caso, 0 processo
evolutivo da organizacao e as relacoes empresa, familia
e propriedade da Viacao ABC, caracterizando, assim, a
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estratégia de pesquisa de estudo de caso. Yin (2005,
p-32) aborda o estudo de caso como “uma investigacao
empirica de um fendbmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real”.

A pesquisa empirica possibilita o uso de varias
técnicas de coleta de dados, ensina Roesch (2009),
entre elas, a entrevista, a observacdo, os diarios,
questionarios, as historias de vida ou ainda o uso
de indices e documentos, como dados secundarios.
Assim, para descrever o processo evolutivo da
organizacao, utilizou-se como elemento balizador o
Modelo Tridimensional de Desenvolvimento proposto
por Gersick et al. (2006), reunindo dados secundarios
através de relatorios escritos, atas de reunides e
boletins informativos.

Um questionario, com base no Pré-diagnostico
HDV (Harmonizar, Dividir ou Vender) de Silveiro (2007),
guiou as entrevistas individuais semiestruturadas
realizadas junto a cinco membros familiares envolvidos
na Viacao ABC, com o objetivo de conhecer as relacoes
dessa sociedade familiar. A selecao dos respondentes
deu-se pelo critério de julgamento, envolvendo dois
membros que integram os eixos propriedade, familia
e empresa, outros dois membros que fazem parte da
familia e da gestao e ainda o conjuge de um desses
socios, por sua proximidade com os assuntos da gestao
da companhia. Sao marcadas com um “X” as posicoes
dos entrevistados (Ver Figura 2), de acordo com suas
caracteristicas.

Propriedade

Gestdo/Empresa

Figura 2: Caracterizagdo dos entrevistados
Fonte: Adaptado de Gersick et al. (2006)

As 23 questdes foram organizadas em trés
blocos, de acordo com os sistemas empresa, familia
e propriedade, solicitando-se aos entrevistados que,
inicialmente, atribuissem graus variando de um (menor
presenca de algo ou mais negativo) a cinco (maior
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presenca de algo ou mais positivo) e, apos, na forma
de questao aberta, que comentassem suas respostas
através de evidéncias que demonstrassem a realidade.
As questoes e a frequéncia de mencdes, em
cada um dos cinco graus, foram exibidas na forma de
quadros e o somatorio das mencgoes indicara o quanto as
relacoes sao favoraveis ao planejamento sucessorio da
Viacao ABC (GERSICK et al., 2006). Foram consideradas
favoraveis, quando os maiores somatorios recaissem
sobre os graus 4 e 5, e desfavoraveis, quando sobre
1 e 2. Para a fase aberta das questdes, a técnica
utilizada foi a analise de conteldo, que envolve um
“trabalho intelectual do pesquisador de conceituacao,
codificacao e interpretacao do texto”, orienta Roesch
(2009, p.170), em que os sistemas empresa, familia e
propriedade foram os agrupamentos propostos para as
categorias. As categorias sao “rubricas que relinem um
grupo de elementos sob um titulo (ou termo) genérico”
(LUCIANO E FOSSATTI, 2008, p. 89), que, neste estudo,
ja estavam estabelecidas, e as questoes de Silveiro
(2007) formaram os elementos capazes de capturar
os significados para consubstanciar as mencoes antes
referidas. De posse desses resultados, foi possivel sugerir
medidas para o planejamento do processo sucessorio,
balizadas pela Espiral de Sucessao e Continuidade.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secao apresenta os resultados em relacao ao
objetivo que se buscou alcancar neste estudo. Uma
breve caracterizacdo da Viacdo ABC se dara através
da sua evolucado, a luz do Modelo Tridimensional de
Desenvolvimento de Gersick et al. (2006).

Entre as décadas de 1940 e 50, trés irmaos sairam
do seu pais de origem, Portugal, desembarcaram no
porto de Santos-SP e instalaram-se na capital paulista.
Para se sustentarem, iniciaram vendendo doces em
seus caminhdes, os quais foram adquiridos a prestacao.
Os doces eram comprados diretamente de indUstrias
paulistas e revendidos por todo o Brasil. Em 1955, os trés
irmaos adquiriram a empresa Viacao XYZ, localizada
no municipio de Sao Caetano do Sul-SP, a qual contava
com uma frota de 25 micro-6nibus. Esse foi o inicio
do que se denominou, aqui, Grupo Alfa, constituido
hoje por sete empresas e suas filiais - integrantes do
setor de transporte de passageiros, cargas e logistica
- que atuam de forma independente, mas possuem
proprietarios comuns. Duas das familias fundadoras
ja se encontram na quarta geracdo, enquanto a outra
ainda estd na terceira. Contabilizando os membros
familiares, incluindo conjuges, ha apenas uma pessoa
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viva da primeira geracao, 13 na segunda, 25 na terceira
e sete integrantes na quarta. E importante destacar
que muitas das oportunidades de negocio surgiram
antes mesmo de serem prospectadas.

A Viacao ABC, dedicada ao transporte coletivo
urbano, fretamento para empresas e aluguel para
viagens, possui como visdo estratégica “Ser referencial
no transporte coletivo em nivel regional através da
melhoria continua dos nossos servicos”. Trabalham
nela um Gerente Executivo, que é socio e faz parte
da segunda geracao, e um Gerente Geral da terceira
geracdo. A sociedade é formada por uma sdcia da
primeira e cinco socios da segunda geracao.

Segundo o Modelo  Tridimensional de
Desenvolvimento, no Eixo familia, a Viacao ABC
tem sua origem mais remota em Trabalho Conjunto,
considerando que os trés irmaos criaram a companhia,
cujo enquadramento se estendeu até o falecimento do
Ultimo socio progenitor, no inicio de 2009, consolidando
a primeira Passagem de Bastao. Cumpre salientar que
esta se deu sem um planejamento prévio. Hoje, na
Viacao ABC, a segunda geracao trabalha em conjunto
com a terceira, portanto, ainda nao houve a Passagem
de Bastao para a terceira linha de herdeiros.

Em relacdo ao Eixo empresa, superados os
desafios do Inicio, tipicos ao comeco de quase todas as
empresas, a Viacao ABC chega ao estagio de Expansao/
formalizac@o, implementando programas de qualidade
e instrumentos de melhoria dos servicos prestados e
continua se expandindo. Esse quadro traz evidéncias
de que ainda nao reline elementos para caracterizar
a Maturidade.

Eixo propriedade: a Viacao ABC ingressa
diretamente na fase Sociedade entre Irmaos, haja

vista que nasce com trés socios-irmaos e, atualmente,
a sociedade apresenta caracteristicas predominantes
da fase Consdrcio de Primos, ja que é constituida
por cinco filhos dos socios-fundadores, além de uma
integrante da primeira geracao. Salienta-se também
que as filhas dessa socia da primeira geracao ja tém
atuacao condizente com a posicao de socias.

A seguir, no rastro da Espiral da Sucessao e da
Continuidade, modelo desenvolvido por Passos et al.
(2006), buscou-se conhecer as relacoes entre empresa,
familia e propriedade, através de entrevistas junto a
cinco membros da sociedade familiar, orientadas pelo
modelo de Pré-diagndstico HDV (SILVEIRO, 2007). Para
interpretar os resultados, optou-se por apresentar
quadros com os questionamentos, a frequéncia de
mencoes, seguidos dos comentarios mais significativos
aos objetivos do estudo.

Analise de Pré-diagnostico da  empresa:
inicialmente, chama a atencao que as maiores
frequéncias se situam nos grau um e dois, sinalizadoras
de fragilidades (Ver Figura 3). Com relacéo a qualidade
do processo decisorio, abordada na primeira questao,
ficou claro que ndao ha um padrao definido, “cada um
pensa na unidade de negdcio em que atua”, afirma
um dos respondentes, ao que outro argumenta que as
decisoes sao sempre tomadas visando ao crescimento
dos negocios. Oliveira (2008) alerta que o Planejamento
Estratégico define um posicionamento que passa a
nortear a tomada de decisao da organizacao. A falta
de estrutura para o dialogo, como um Conselho de
Familia, deve-se ao desconhecimento dessa técnica de
gestao, diz um dos entrevistados. Passos et al. (2006)
mencionam que estruturas de poder, como foruns de
debate, qualificam a tomada de decisao nas trés esferas.

Questdes 1 2 3 4 5
1. Processos claros de tomada de decisdes, metas, projetos e sua medicao e monitoramento. 3 2
2. Obstaculos internos e externos para implementacéao de projetos. 2 3
3. Estruturas concebidas para o dialogo entre socios, familiares e colaboradores. 3 1 1
4. Agregados da familia (genros, noras) sao ouvidos. 2 3
5. Consenso na intencao estratégica ou planos para dez anos. 3 2
6. Consenso acerca dos valores e principios da empresa. 1 1 1 1 1
7. Copse_nsq nas politicas de marketing, administrativa, de remuneracao dos administradores 1 3 1
e de distribuicao de resultados.
8. Empresa almeja mais a busca da lideranca do que a sobrevivéncia. 1 1 1 2
9. Dificuldades sao mais de natureza conjuntural do que estrutural. 1 1 2 1
TOTAL 12 14 9 8 2

Figura 3: Questdes de Pré-diagnéstico da empresa
Fonte: Elaborado pelos autores

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

Gestaoe

Desenvolvimento



Questoes

preponderantemente da empresa.

1. Familia prioriza mais a meritocracia do que o emprego para os parentes. 2 2 1

2. Critérios para entrada de parentes na empresa. 5

3. Critérios para uso de bens/servicos/funcionarios para fins particulares. 3 1 1

4. Consciéncia de que a empresa pode ser eterna, mas o fundador nao. 3 1 1
5. Regras para a sucessao. 1 2 1 1
6. Geracao seguinte tem lideres para gerenciar o futuro da empresa. 2 3

7.  Convergéncia quanto a um planejamento do processo sucessorio. 2 1 2

8. Herdeiros sao preparados para buscar realizacao profissional e financeira sem depender 2 2 1

9. Acordo de Familia e Cédigo de Etica.

TOTAL

16 13 12 4 0

Figura 4: Questdes de Pré-diagnéstico da familia
Fonte: Elaborado pelos autores

Os entrevistados foram unanimes quanto a
inexisténcia de uma visao de médio ou longo prazo da
organizacao e sequer ha clareza acerca dos valores e
dos principios da empresa. “O grupo somente pensa
no presente”, diz um pesquisado, contrariando Stalk
(2009), mesmo assim, “é uma empresa solida que
mantém perspectivas de prosperidade”, afirma outro.
Passos et al. (2006) destacam que, através dos valores
e dos principios, é possivel estender a duracao de uma
organizacao familiar, consolidar as relagoes societarias
e dar norte ao negoécio. Por outro lado, Davis (2011a)
alerta que, com o passar das geracoes, as missoes e 0s
valores da familia se tornam mais desalinhados.

Politicas de marketing, de remuneracdo dos
gestores e de distribuicao de resultados nao sao
discutidas claramente, haja vista que “uns socios
fazem a gestao de uma das empresas, enquanto
outros de outras”, argumenta um dos entrevistados.
Bernhoeft (2003) ensina que, entre as funcdes do
Conselho Societario, esta determinar a distribuicao
de resultados e aprovar a remuneracao da diretoria,
enquanto, de acordo com Passos et al. (2006), a
politica administrativa e de marketing tem lugar no
Conselho Administrativo.

Analise de Pré-diagnostico da familia: na
dimensao familia, as maiores frequéncias também
recaem sobre os niveis de menor presenca (Ver Figura
4). Quanto a forma de ingresso de familiares na
empresa, a afirmativa “basta ser parente para fazer
parte do quadro de funcionarios da empresa”, relatada
por um dos respondentes, resume o critério utilizado.
Tondo (2009) afirma que ingressos ou promocoes de
parentes podem gerar atritos, caso nao haja critérios
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ou procedimentos estabelecidos, cuja funcao cabe ao
Conselho de Familia. Silveiro (2007) esclarece que uma
empresa familiar ndao é uma instituicdo beneficente e
que o nepotismo pode ser um dos fatores que contribui
para a descontinuidade de um negocio.

Acerca da utilizacao de bens, servicos e
funcionarios para fins particulares, enquanto um
entrevistado diz “ha um certo respeito para a
utilizacao desses beneficios”, outro contrapde dizendo
que “nao ha critério algum, basta querer utiliza-
los”. Passos et al. (2006) apontam que uma familia
empresaria realmente profissionalizada sabe que os
equipamentos e os funcionarios pertencem a empresa
e ilustram com o caso da esposa do presidente de uma
companhia, que, diante da necessidade de conserto
da sua lavadora, solicita ao gerente que o melhor
eletricista va a sua casa para repara-la. Diante disso, o
executivo explica que a linha de producao esta parada
e o eletricista esta tentando resolver o problema. A
senhora, ignorando a demanda, continua exigindo a
presenca do funcionario.

Com relacao a conscientizacao da perenidade da
empresa e do fundador, um dos participantes lembra
que os fundadores se sentiam soberanos, eternos e
Unicos conhecedores do negodcio. Nesse contexto,
Gersick et al. (2006) apontam dois itens que podem
dificultar a aposentadoria dos membros de geracoes
mais velhas: estatura heroica - refere-se ao status e a
posicao de poder - e missao heroica - um sentimento
que o lider carrega, que o faz pensar que a causa por
ele defendida é nobre e so ele possui as qualidades
para realiza-la. Silveiro (2007) alerta para os temores
relativos a problemas de salde e aproximacao da
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morte, donde surge o dilema de que o que pode ser
eterno ¢é a firma, e nao o fundador.

A capacidade das geracoes seguintes para liderar
a empresa no futuro nao é confirmada na Viacao ABC:
predomina a visao de que cada cla possui somente
a visdao do seu nlcleo, “garantindo emprego para
parentes sem pensar nas geracoes seguintes”, afirma
um dos investigados. Silveiro (2007) explana que
o talento de lideranca costuma aparecer entre os
herdeiros naturalmente. Tendo eles a oportunidade,
irdo demonstrar essa aptidao e despontar na gestao
da empresa.

Em relacdo a convergéncia dos membros da
familia quanto a um planejamento objetivo do processo
sucessorio, percebeu-se que a sucessao nao é discutida
entre os envolvidos, corroborado pela fala de um dos
entrevistados, o qual declara que a proxima geracao
busca se posicionar nos postos que lhe interessam,
sem planos objetivos de carreira. Gersick et al. (2006)
salientam que os membros da familia devem formular
um sonho comum, sugerindo a criacao de um plano que
contemple uma direcao estratégica e as estruturas de
participacao acionaria e de gestao.

Quanto a preparacao dos herdeiros para realizacao
profissional fora da empresa, um respondente analisa
que alguns herdeiros tomam rumos diferentes dos da
empresa, enquanto outro recomenda que os herdeiros
reconhecam que a empresa garante sobrevivéncia e
bem-estar a 700 familias, portanto, revela-se também
oportunidade para herdeiros capacitados assegurarem
sua estabilidade econdomica. Bernhoeft (2003)
recomenda que a empresa familiar se profissionalize
tanto na gestao quanto no controle, preparando os
herdeiros para a condicao de socios.

Analise de Pré-diagnostico da propriedade: na
dimensao propriedade, as maiores pontuacdes nao
se mostraram congruentes, concentrando-se nos
niveis dois e quatro (Ver Figura 5). A circulacdo da

informacao sobre o andamento dos negocios restringe-
se aos membros que atuam nas respectivas empresas.
Tondo (2009) explica que ha situacdes em que alguns
familiares apenas descobrem informacdes a respeito
do negdcio através da midia, aconselhando o uso de
mensagens eletronicas ou materiais informativos para
esse fim. Quanto a profissionalizacao e ao incremento
da eficiéncia, percebeu-se uma atuacao pautada na
tentativa e no erro e alta centralizacdo nos socios,
evidenciando espaco para a capacitacao dos gestores e
para a presenca de profissionais externos em posicoes
executivas.

Em relacdo a preparacao dos gestores para
a sobrevivéncia em ambientes turbulentos, ficou
nitido que os que estao engajados buscam o
crescimento e almejam novos mercados. Um dos
pesquisados aponta que existe falta de preparo dos
socios, porque nao ha uma visao de médio e longo
prazo e nao existe preparo para a sucessao. Davis
(2011b) aconselha o desenvolvimento de um plano
financeiro, incluindo as necessidades estratégicas e
os investimentos do negocio da familia, para prever
eventuais gastos exagerados. Silveiro (2007) reforca
que, frequentemente, os fundadores morrem sem ter
organizado a sucessao e, considerando que, em grande
parte dos casos, existe pouca afinidade entre os
herdeiros, surgem desagregacoes na familia e prejuizos
na empresa. Novamente, descortina-se uma lacuna
pela inexisténcia de um Planejamento Estratégico.

Diante da situacao encontrada e atendendo ao
terceiro objetivo especifico deste estudo, apresenta-
se um conjunto de medidas para enfrentar as
fragilidades encontradas nos trés eixos do sistema
familiar e oferecer condicbes ao encaminhamento
do processo sucessorio, haja vista que a soma das
respostas indicou alguns elementos de condicoes
favoraveis ao planejamento sucessorio da Viacao ABC.
Através da Espiral da Sucessao e da Continuidade (Ver

Questoes

1. Socios sdo adequadamente informados acerca do rumo dos negdcios? 4 1

2. Socios estdo sendo preparados visando a Qualidade total?

preservando os valores da familia?

3. Socios estdo sendo preparados para a profissionalizacéo e o incremento da eficiéncia,

antecipando tendéncias de mercado?

4. Socios estao sendo preparados visando a sobrevivéncia em ambiente de mudancas,

5. Entraria no negdcio, se nao estivesse nele hoje?

TOTAL

Figura 5: Questdes de Pré-diagnéstico da propriedade
Fonte: Elaborado pelos autores
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Figura 6), Passos et al. (2006) recomendam adotar
essas medidas de forma gradativa, sem que haja uma
ordem preestabelecida.

Sucesséo
e
continuidade

Q"i/atgoveman?a i po"ﬂ“%
i de negécio e 95““‘“@ -

‘--.._empresa _.--

Figura 6: Espiral da Sucessdo e da Continuidade
Fonte: Passos et al. (2006, p. 85)

No Eixo empresa, é proposto o desenvolvimento
de um Planejamento Estratégico abrigando a
criacdo de acordos sobre as politicas de marketing,
administrativas, de remuneracao dos administradores
e de distribuicao de resultados, bem como a instituicao
de um Conselho de Administracao, que envolva, no
minimo, um conselheiro externo (PASSOS et al., 2006).
Esse Conselho tera, entre suas incumbéncias, de
definir diretrizes e aprovar o plano estratégico no qual
a companhia ira escrever seu futuro (OLIVEIRA, 2008).

NoEixofamilia, algunsaspectos merecematencao,
dentre eles, os critérios para a entrada de parentes na
empresa, as normas para utilizacdo dos beneficios da
empresa e as regras para a sucessao. Entao, propoe-se,
primeiramente, a criacdo de um Acordo Societario que
envolva necessariamente um Codigo de Etica. Este,
segundo Ferrel, Fraederich e Ferrel (2001), reflete
o desejo de que uma organizacao cumpra valores,
regras e politicas capazes de sustentar um clima ético.
Através desses instrumentos, cujas propriedades sao
desconhecidas dos membros da sociedade, é possivel
fazer frente as principais fragilidades encontradas.
Iluminados por Bernhoeft e Gallo (2003) e balizados
pelos resultados encontrados - exibidos na Figura 4
e nos comentarios ao longo dos pré-diagnosticos -,
propoe-se a observancia dos seguintes aspectos na
construcao desses documentos: a) Missao da sociedade,
expondo as razdes, os objetivos e as finalidades da
sociedade; b) Etica, valores e conduta: esclarecendo
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a conduta e as atitudes esperadas dos envolvidos,
bem como seus direitos e deveres; c) Transacoes
acionarias, estabelecendo regras para a venda de
quotas; d) Remuneracao capital-trabalho, instituindo
as formas de remuneracao; e) Investimentos, reservas
e distribuicdo de lucros, definindo critérios e formas;
f) Entrada, carreira, saida, estagios de familiares na
empresa e aposentadoria, estabelecendo critérios e
circunstancias; g) Uso de bens e servicos, instalacdes,
equipamentos e funcionarios da empresa pelos socios
e familiares, determinando regras para tal; h) Sistema
de informacdes para socios e familiares, definindo
meios para a circulacao da informacao; i) Sucessao na
sociedade e na gestdo, deliberando sobre os critérios e
firmando direitos e obrigacoes dos sucessores.

Em um segundo momento, faz-se necessaria a
criacdo de um Conselho de Familia, o qual podera
ser composto por representantes de cada uma das
trés familias envolvidas na gestdo. Esse oOrgao tera
de, entre suas atribuicoes, gerenciar a comunicacao
entre administradores, familiares e socios em relacao
a investimentos ou participacdes acionarias, bem
como aspectos relacionados ao desenvolvimento de
herdeiros ou as expectativas dos diversos membros
(BORNHOLDT, 2005).

No Eixo propriedade, os resultados encontrados
permitem sugerir a criacdo de um Conselho Societario,
formado por todos os socios da Viacao ABC, zelando
pelo preparo dos socios e dos potenciais sucessores
para esse papel e pelo exercicio dos direitos, além de
cuidar para que sejam cumpridas as obrigacoes dos
envolvidos (BERNHOEFT E GALLO, 2003).

Diante do exposto, ao adotar essas medidas, ha
a expectativa do fortalecimento da prosperidade da
Viacao ABC ao longo das transicoes entre as proximas
geracoes.

CONSIDERACOES FINAIS

Utilizando o estudo de caso da Viacao ABC,
empresa familiar pertencente ao Grupo Alfa, pode-se
verificar que conflitos familiares tendem a interferir
nas relacdes entre gestdo, familia e propriedade. Nao
possuindo meios para planejar a sucessao, a referida
empresa estaria exposta aos desafios da continuidade
de um empreendimento familiar. Portanto, o presente
artigo teve por objetivo geral propor mecanismos para
o planejamento sucessorio dessa organizacao.

O Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
de Gersick et al. (2006) possibilitou a caracterizacao
das fases evolutivas nos eixos familia, empresa e

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas



propriedade da Viacdo ABC. O Pré-diagnostico de
HDV de Silveiro (2007) contribuiu para identificar
diversos percalcos enfrentados pela Viacao ABC: o
da continuidade e da sucessao e o da orientacao das
relacoes da familia empresaria com a propriedade e
a gestao do negodcio. Contudo, essa analise também
demonstrou que a organizacao apresenta condicoes
favoraveis para realizar um planejamento sucessorio. A
partir do modelo Espiral da Sucessao e da Continuidade
de Passos et al. (2006), buscou-se propor um conjunto
de medidas envidando condicdes para o planejamento
do processo sucessorio. Seguindo as premissas desses
autores, as medidas nao necessariamente precisam
ser iniciadas em uma ordem. Assim, para o presente
estudo de caso, recomenda-se iniciar pelo Acordo
Societario envolvendo o Cédigo de Etica, justificando
sua pertinéncia diante dos resultados que apontaram
as maiores frequéncias nos graus um e dois do eixo
familia. As evidéncias sugeriram a necessidade de
unidade de direcao e de orientacao para a harmonia
dos relacionamentos entre os trés sistemas da
sociedade familiar.

Os 6rgaos de governanca - Conselho Administrativo,
Conselho de Familia e Conselho Societario -, segundo
Bernhoeft e Gallo (2003), relnem os meios para
perpetuar o negocio e a sociedade e contribuem para
harmonizar os interesses pessoais com os do grupo.
E, por fim, sugere-se a adocao do Planejamento
Estratégico, ferramenta encorajadora de reflexao
sobre o futuro da organizacdo, que sera legitimada
pelos Conselhos Administrativo, em primeiro grau, e
Societario, em segundo.

Ao apontar essas medidas, espera-se que possam
ser geradas as condicoes para o planejamento
sucessorio da Viacao ABC. Tem-se, também, a ambicao
de que o estudo de caso da Viacao ABC possa servir
como um projeto-piloto para pesquisas futuras que
busquem difundir os resultados positivos para as
demais empresas do Grupo Alfa.

Como limitacao deste estudo, cita-se a focalizacao
em apenas uma das unidades de negodcio do Grupo
Alfa, a Viacao ABC, que, se, por um lado, nao oferece o
beneficio da generalizacao, por outro, contribuiu para
aprofundar o olhar sobre a dinamica dessa sociedade
familiar.

Por fim, sugere-se, para estudos futuros, uma
pesquisa-acao envolvendo a implementacao das
medidas propostas neste estudo.
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