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RESUMO

A sucessdao ¢ um processo critico relacionado a continuidade das empresas familiares. Este
artigo analisa como o processo sucessoOrio se constitui em momento fundamental do ciclo de
vida de um pequeno empreendimento familiar. O objetivo ¢ analisar este processo em uma
pequena empresa e suas implicagdes para o futuro do empreendimento a luz do modelo de
transicdo de Gersick et al. (1997), também chamado Modelo dos Trés Circulos. Para a
pesquisa, utilizou-se a proposi¢do de plano de natureza qualitativa, a partir do método do
estudo de caso, de modo a construir o Modelo dos Trés Circulos para a empresa pesquisada.
As empresas familiares, neste caso a pequena empresa familiar, tém grande relevancia
econdmica e social, assim, a continuidade ou perpetuidade dessas organizacdes ¢ de grande
interesse tedrico e pratico. Este trabalho contribui com os estudos sobre as pequenas empresas
familiares ao mostrar que o sucesso ou fracasso desse tipo de organizacdo esta diretamente
relacionado a sua capacidade de superar os desafios impostos pelos diferentes ciclos de vida e
por sua capacidade de lidar com a transi¢do de um estagio de desenvolvimento para outro.

Palavras-chave: Processo sucessorio, Pequena empresa familiar, Ciclo de vida da organizagao.

ABSTRACT

The succession is a critical process related to the continuing of the family enterprises. This
article analyzes how the succession process is constituted in a fundamental moment from
cycle of life of a small family enterprise. The aim is to analyze this process in a small
enterprise and the result to its future under the transition model of Gersick et al (1997), which
is called the three circles model. For the research it was opted the doing of a proposal of a
quality nature plan from the method a study of case, in way to construct the model of three
circles for the researched enterprise. The family enterprises, in this case, a small family
enterprise, have a greater economic and social relevance, so the continuing or perpetuating of
such organization is of greater theoretical and practice interest. This paper contributes with
the studies about family enterprises when it shows that the success or failure of this type of
organization directly is related to the capacity to surpass the challenges imposed for the
growth and the transitions of a stage of development for another one.
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1 - INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as empresas nacionais t€ém enfrentado mudancas tecnologicas,
mudangas relacionadas a globalizacdo e mudangas culturais, sobretudo, consumidores mais
exigentes. Esses multiplos fatores tornam o ambiente de negdcios mais competitivo e levam a
reorganizagdo das empresas. No caso da empresa familiar, soma-se a esses, um outro aspecto
de fundamental relevancia: o processo sucessOrio. A sucessdo € um momento critico
enfrentado pelas empresas familiares ao avancarem pelos diversos estagios do seu ciclo de
vida. O sucesso ou o fracasso desse tipo de organizagdo, nesta etapa de desenvolvimento,
depende da capacidade de enfrentar os desafios apresentados pela “passagem do bastdo” e de
efetuar uma transicao saudavel.

Este artigo tem como objetivo analisar o processo sucessorio de uma pequena
empresa familiar e suas implicagdes para o ciclo de vida dessa organizagdo, a luz do modelo
de transi¢ao de Gersick et al. (1997). O modelo em questdo ¢ conhecido por “modelo dos trés
circulos”, e descreve a empresa familiar como um sistema constituido por trés subsistemas
independentes, mas superpostos: gestdo/empresa, propriedade e familia. A empresa
pesquisada ¢ a Comércio de Derivados de Petréleo — CODEPE, situada em Uberlandia, Minas
gerais.

A relevancia econdmica e social da pequena empresa indica a pertinéncia desta
pesquisa. Este trabalho aponta a necessidade de se ampliar o conhecimento acerca de modelos
de transi¢do que possam permitir entender os efeitos desse processo no ciclo de vida da
pequena organizacdo familiar e contribuir para a elaboracdo de estratégias preventivas, que
minimizem as dificuldades nesse momento tdo complicado que € a sucessao.

2 — OS PEQUENOS EMPREEDIMENTOS FAMILIARES E O ATUAL CONTEXTO
DE NEGOCIOS

A corporagdo surgiu em 1870, segundo Drucker (2003); um século depois, passou
por grandes e significativas transformacdes em seu modo de atuagdo. A visdo que priorizava
os aspectos internos da organizacdo comecava a ser substituida por uma nova tendéncia,
reforcada pela emergéncia de novos investidores, pelas mudangas tecnoldgicas, pela
globalizacdo econdmica e pelas mudancas culturais. Essas transformacdes, que vieram se
intensificando desde 1970, deram origem a novos modelos de gestdo, bem como exigiram
mudangas nas competéncias e habilidades dos gestores para se adaptarem ao novo ambiente.

Essas mudangas fizeram emergir um contexto de negdcios mais competitivo que
exigem da empresa a capacidade de desenvolver novos recursos e competéncias, de construir
capacidades dinamicas e de desenvolver redes de aprendizado (HAMEL; PRAHALAD,
1995). As grandes, médias e pequenas empresas sdo afetadas, ainda que de modo diferente,
por essas transformagdes das tltimas décadas.

As organizagcdes ndo evoluem numa seqiiéncia logica ou de modo linear e os
diferentes modelos de gestdo surgem como resposta das organizagdes para as transformacdes,
prioridades ou problemas empresariais relevantes de sua época (MINTZBERG et al., 2006).
Dessa forma, essas transformacgdes inserem as organizagdes em um novo contexto
organizacional que, embora ndo apresente uma completa ruptura com o modelo anterior, torna
necessaria a revisao dos conceitos ¢ modelos a serem utilizados pela administragdo neste
comeco dos anos 2000.

Conforme Amaru (2000), nos ultimos anos, tem sido adotada uma visao sist€émica
da organizagdo que tem a complexidade como sua base. Ainda, segundo o autor, as
organizagdes modernas oferecem problemas de natureza intrinsecamente complexa, causados



pela interacdo de diferentes fatores, antes inexistentes, como as grandes concentragdes
urbanas, esgotamento de recursos naturais, novos meios de comunicacdo e transportes, a
multiculturalidade e a diversidade, a Internet, etc. Para esse autor, o administrador do passado
podia tomar decisdes sem se preocupar muito com esses € outros fatores que, no ambiente
atual, sdo cruciais para a perpetuidade de qualquer empresa.

Em menor ou maior grau, as mudangas acima mencionadas afetam todas as
organizagdes. A complexidade refere-se ao aumento do nimero de varidveis que os
administradores devem considerar em suas decisdes, e também ao aumento de possibilidades
de conexdes e interdependéncias entre essas variaveis, exigindo novas habilidades para uma
gestdo bem sucedida. As empresas familiares, além de serem afetadas por todas essas
transformagoes, ainda lidam com a transicdo de geragdes proprietarias o que adiciona
complexidade a gestdo destas empresas, conforme indicam alguns estudos realizados sobre
esse tema (GERSICK ET AL., 2003; GUEIROS; OLIVEIRA, 2000; SILVA; FISCHER;
DAVEL, 1999).

A problematica da empresa familiar e a transicdo das geragdes proprietarias
pressupdoem a compreensdo do contexto organizacional bem como da caracterizagdo da
empresa familiar, das habilidades e novas competéncias exigidas de seus gestores e dos
problemas e desafios a serem enfrentados por estes, conforme a organiza¢do avanga pelos
diversos estagios de seu ciclo de vida.

As empresas familiares representam 80% do universo empresarial e quase metade
do PIB mundial, segundo Davis (2003). Embora detenham uma porcentagem tao
representativa, o ciclo de vida dessas empresas ndo ¢ longo. Segundo Lansberg et al. apud
Oliveira (1999, p.21), as pesquisas indicam que “70% das empresas familiares encerram suas
atividades com a morte de seu fundador. E que, dos 30% que sobrevivem a segunda geragao,
s6 uma minoria perdura até a terceira geragao”.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2003),
pesquisa de 2001, as médias e pequenas empresas (MPEs), ou seja, aquelas com receita bruta
anual menor ou igual a R$ 1.500.000,00, aumentaram gradativamente a sua participagdo no
setor de comércio e servicos; a representatividade de 95,5% em 1985 passou para 97,6% em
2001. Em relagdo a geragdo de empregos, essas empresas, em 1985, empregavam 49,3% da
mao-de-obra do setor; em 2001, empregavam 60, 8%, que corresponde a 7. 290. 700 pessoas.
As caracteristicas das MPEs, segundo a pesquisa do IBGE (2003), sao:

a) baixa intensidade de capital,

b) altas taxas de natalidade e de mortalidade: demografia elevada;

c) forte presenca de proprietarios, socios e membros da familia como mao-de-
obra nos negocios;

d) poder decisdrio centralizado;

e) estreito vinculo entre os proprietarios e as empresas, ndo distinguindo,
principalmente em termos contdbeis e financeiros, pessoa fisica e juridica;

f) registros contabeis pouco adequados;

g) contratagdo direta de mao-de-obra;

h) utiliza¢do de mao-de-obra ndo qualificada ou semi-qualificada;

1) baixo investimento em inovagao tecnologica;

j) maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro; e

k) relacdo de complementaridade e subordinagdo com as empresas de grande
porte.

A elevada demografia das micro e pequenas empresas do setor comercial e de
servigos € uma caracteristica importante para este trabalho, pois est4 relacionada as taxas de



natalidade e mortalidade que t€ém implicagdes para o ciclo de vida destas organizagdes. Para a
analise desse aspecto, o IBGE (2003) considerou como micro-empresas aquelas que tinham
até 5 pessoas ocupadas; pequenas empresas com 6 a 19 pessoas ocupadas; médias e grandes
empresas aquelas com 20 ou mais pessoas ocupadas, e alertou para o fato de que ndo se tem
pesquisas € acompanhamento sistematico para tal caracteristica. Conforme a Tabela 1, as
micro-empresas comerciais e de servigos apresentam a maior taxa de natalidade e
mortalidade.

Tabela 1 - Receita das empresas de comércio e servicos,
segundo o porte da empresa - 1985/2001

Empresas
Taxas Comerciais De servigos
(%) 0as 6al9 20 e mais 0as 6al9 20 e mais
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas

1998

Taxa de natalidade 204 8.4 6,5 26,7 10,6 7,3

Taxa de mortalidade 18,1 6,8 5,8 20,1 8,4 10,7
1999

Taxa de natalidade 24,0 10,2 6,0 29,4 12,3 8,5

Taxa de mortalidade 16,6 6,5 7,3 19,3 8,4 7,2
2000

Taxa de natalidade 22,7 11,3 6,6 27,1 12,7 9,0

Taxa de mortalidade 15,8 7,1 6,2 19,0 9,7 6,8

Fonte: IBGE Instituto Brasileiro de Geografia ¢ Estatistica. As micro e pequenas empresas comerciais ¢ de
servigos no Brasil 2001. Estudos e Pesquisas, Informag¢do Econdmica, n.1, Rio de Janeiro: IBGE, 2003.
Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/microempresa/microempresa2001.pdf>
Acesso em: 20 de Mai. 2006.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE (2004)
realizou uma pesquisa, no inicio de 2004, sobre os fatores condicionantes da taxa de
mortalidade de pequenos empreendimentos constituidos e registrados nas Juntas Comerciais
dos Estados em 2000, 2001 e 2002. Os dados revelam que até 49,4% encerram as atividades
com até 02 anos de existéncia; 56,4% com até 03 anos ¢ 59,5% nao sobrevivem até 04 anos.
Do total das empresas extintas, 96% eram responsaveis pela geracdo de 3,2 postos de
trabalhos, em média. Em niimeros absolutos, a perda de ocupagdo com a mortalidade das
micro e pequenas empresas no Brasil, de 2000, 2001 e 2002, foram respectivamente, 882.880,
885.996, 703.696, que somados totalizam 2,4 milhdes de empregos.

Essa pesquisa do Sebrae (2004) identificou os fatores condicionantes do sucesso ¢
as causas das dificuldades e razdes para o fechamento das empresas pesquisadas, conforme
Quadro 1. O critério escolhido para a classificagdo do porte de empresas foi o nimero de
empregados: micro-empresa, aquela com até 19 empregados na industria e até 09 no comércio
e no setor de servigos; as pequenas empresas sao as que possuem, na induastria, de 20 a 99
empregados e, no comércio e servigos, de 10 a 49 empregados.



Quadro 1 - Fatores condicionantes do sucesso e do fechamento das micro e
pequenas empresas brasileiras

Fatores condicionantes do sucesso das micro ¢ | Fatores condicionantes do fechamento das micro e

pequenas empresas brasileiras pequenas empresas brasileiras

e Habilidades gerenciais: bom e Falhas gerenciais: falta de capital de

conhecimento do mercado em que atua e giro, problemas financeiros, ponto e

estratégia de vendas localizagdo inadequada e falta de

e Capacidade empreendedora: refere- conhecimentos gerenciais.

se a capacidade e disposicao do e (Causas econdmicas e conjunturais: falta

empresario para comandar o de clientes, maus pagadores e recessao

empreendimento, ou seja, criatividade, econdmica no pais.

lideranga, perseveranga e e Logistica operacional: instalagdes

aproveitamento das oportunidades. inadequadas e falta de mao-de-obra

e Logistica operacional: refere-se as qualificada

bases para criagdo, desenvolvimento e e Politicas Publicas e arcabouco legal:

sustentacdo da atividade empresarial, ou falta de crédito bancario, problemas com a

seja, escolha de um bom administrador, fiscalizagdo, carga tributdria elevada e outras

uso de capital proprio, reinvestimento razdes.

dos lucros na empresa e acesso a novas

tecnologias.

QUADRO 1 - Fatores condicionantes do sucesso ¢ do fechamento das micro e pequenas empresas brasileiras
Fonte: elaborado pelas autoras a partir de SEBRAE Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
Fatores condicionantes e taxas de mortalidade de empresas no Brasil. Disponivel em:
<http://www.biblioteca.sebrae.com.br/bte/bte.nsf/9A2916A2D7D88C4D03256EEE00489AB1/$File/NTO008E4
CA.pdf>. Acesso em: 19 Out. 2004.

Dados acerca do processo sucessorio da pequena empresa familiar, mesmo as
estimativas mais conservadoras, colocam a propor¢do desse tipo de empresas entre 65% e
80% do total das empresas existentes em todo o mundo. Segundo Gersick et al. (1997), cerca
de 40% das 500 maiores empresas listadas pela revista Fortune sao de propriedade de familias
ou por elas controladas. O tema, empresa familiar, vem sendo estudado e pesquisado por
teoricos e pesquisadores devido ao fato de que a maioria das empresas se enquadram em uma
das seguintes situagdes: ser uma empresa familiar, ser uma empresa familiar em processo de
profissionalizac¢do ou ter sido uma empresa familiar (OLIVEIRA apud ANNOR JR, 2001).

Para Gersick et al (1997), o processo sucessorio, tenha ele origem na morte do
fundador ou na transferéncia de poder do sucedido ao seu sucessor, € um importante momento
que ameaca a continuidade das empresas familiares. Momento singular na existéncia desse
tipo de empresa, o processo sucessorio ¢ caracterizado pela transferéncia de poder na empresa
entre uma geracao da familia e outra. Este artigo trata dessa problematica em uma pequena
empresa familiar brasileira.

Quanto a empresa familiar brasileira, Oliveira (1999, p. 20) aponta as seguintes
caracteristicas:

a) forte valorizacdo da confianca mutua, independente de vinculos familiares;
b) lacos afetivos extremamente fortes que influenciam os comportamentos,
relacionamentos e decisdes da empresa;




c¢) valorizagao da antigiiidade como atributo que supera a exigéncia de eficacia ou
competéncia;

d) exigéncia de dedicagio;

e) postura de austeridade, seja na forma de vestir, seja na administracdo dos
gastos;

f) dificuldades na separacdo entre o que ¢ emocional e racional, tendendo mais
para o emocional;

g) jogos de poder que em muitas vezes, mais vale a habilidade politica do que a
capacidade administrativa.

Essas caracteristicas, das pequenas empresas familiares brasileiras, associadas ao
fato de que no Brasil, ao final da década de 80, de cada dez empresas, nove eram familiares, e
o seu controle estava com uma ou mais familias (OLIVEIRA, 1999) tornam imprescindivel o
conhecimento acerca do processo sucessorio na empresa familiar brasileira.

3-0O CICLO DE VIDA DAS EMPRESAS FAMILIARES

A mudanga surge como inevitavel e necessaria a sobrevivéncia da empresa, sendo
inerente ao funcionamento da mesma. O Modelo de ciclo de vida ¢ 1til para entender a
historia e a evolugcdo de uma empresa e os processos pelos quais vem passando ao longo do
tempo. Os varios modelos existentes diferem pelo nimero de etapas de evolucdo e pela
natureza das varidveis descritivas utilizadas. Os estudos sobre os ciclos de vida
organizacional, geralmente, tm como objetivo analisar a transi¢do das organizagoes,
focalizando, principalmente, as mudancgas ocorridas na estrutura organizacional.

Gersick et al. (1997) consideram duas perspectivas sobre “por que” ¢ “como” as
organizagdes mudam com o tempo. A primeira perspectiva enfatiza os efeitos das forcas
externas, sociais ¢ econOmicas sobre as organizagdes. Considera-se que as organizagdes
reagem ao seu ambiente e a ele se ajustam. Conforme Gersick et al., “a trilha do
desenvolvimento interno de cada empresa parece idiossincratica, sem uma seqiiéncia ou
intervalo de tempo generalizavel, ou eventos e tarefas comuns ao longo do tempo”. Ja a
segunda “vé€ as organizagdes mudando em uma seqiiéncia previsivel de estagios, motivados
em parte por condicdes no ambiente externo, mas principalmente, por complexos fatores
maturativos internos a organizagao”. (GERSICK et al., 1997, p. 108)

Segundo Adizes (1993), as organizagdes nascem, crescem, envelhecem e
morrem, e, ao longo do tempo, esse sistema vai sofrendo mudangas e revelando padrdes
previsiveis de comportamento. Esse autor, em seu modelo, utiliza alguns conceitos do
desenvolvimento humano para identificar o ciclo de vida das empresas. Para ele, o controle e
a flexibilidade sdo determinantes na visualizacdo dos estidgios. As etapas que compreendem o
modelo s3o denominadas estdgio de crescimento e abrangem namoro, infancia, toca-toca
(empresa em expansdo), adolescéncia e plenitude.

Para este trabalho, considera-se adequado o modelo de ciclos de vida das
empresas familiares de Gersick et al. (1997). Este modelo compreende trés dimensdes que
constituem o modelo dos trés circulos: a dimensdo de desenvolvimento da empresa/gestao, a
dimensdo de desenvolvimento da propriedade e a dimensdo de desenvolvimento da familia. A
seguir, discute-se, brevemente, cada uma dessas dimensoes.

Para analisar a dimensdo de desenvolvimento da empresa, os autores utilizaram
dois indicadores de desenvolvimento organizacional: o primeiro, o crescimento, ou seja, uma
medida pela qual os proprietarios-gerentes avaliam o progresso da empresa no passado e
planejam seu futuro para o curto e o longo prazo. O segundo indicador é a complexidade, ou
seja, uma medida de desenvolvimento da estrutura organizacional da empresa. De acordo com



Gersick et al. (1997), “esses indicadores contribuem para a compreensdo das mudangas nas
empresas familiares. Portanto, os trés estagios de desenvolvimento dessa dimensao — Inicio,
Expansdo/Formalizacdo e Maturidade — utilizam critérios de ambos os indicadores”.

Conforme Gersick et al. (1997), o primeiro estagio de desenvolvimento de uma
empresa familiar ¢ chamado de empresa no inicio. Nessa fase existem duas caracteristicas
principais: a primeira, o fato de seus proprietdrios estarem no centro de tudo o que acontece,
investindo uma grande parcela de seu tempo, energia e recursos financeiros. A segunda
caracteristica ¢ que, na maioria das vezes, as empresas familiares nesse estagio inicial estdo
focalizadas em um unico produto.

Nessa fase, existem também desafios, dois deles considerados principais: a
sobrevivéncia e a andlise racional versus o sonho, ou seja, € preciso que o proprietario analise
as dimensdes da situacdo que envolve a empresa e ndo se deixe levar somente pelo
entusiasmo.

A fase de empresa em expansdo/formalizacdo ¢ caracteriza pelo fato de que a
estrutura da empresa esta se tornando cada vez mais funcional, com a delegagdo de decisdes
para pessoas responsaveis por diferentes areas e ou atividades, e pelo fato de os produtos ou
linhas de produtos se tornarem multiplos. Para Gersick et al. (1997), nesse estagio, evidencia-
se a importancia do crescimento e da complexidade como medida de desenvolvimento.
Algumas empresas podem crescer muito, entretanto, podem mudar pouco suas estruturas.
Outras podem ficar do mesmo tamanho, ou crescer lentamente, mas passar por reestruturacdes
importantes de longo prazo. Aquelas buscam expandir seus mercados; estas buscam
consolidar seus nichos de mercado e tornar rotineiras suas operagdes.

Nesse estagio, segundo os autores, existem quatro desafios: o primeiro, a evolugao
do papel do proprietario-gerente e profissionalizagdo da empresa. O que normalmente
acontece ¢ que a empresa evolui de uma estrutura centralizada no fundador para uma estrutura
mais formal, e o proprietario sente dificuldade de comegar a delegar autoridade a profissionais
ndo pertencentes a familia. O segundo desafio ¢ o planejamento estratégico, que deve ser
revisto nesse estagio, para que a empresa nao deixe passar novas oportunidades. O terceiro
desafio ¢ rever os sistemas e as politicas organizacionais, ¢ o quarto ¢ ultimo ¢ fazer uma
correta administracao de caixa.

Na analise do estagio de desenvolvimento, empresa madura, Gersick et al.
entendem que (1997, p. 127), “a maturidade em relagdo ao mercado torna-se evidente quando
as margens, antes saudaveis, comecam a definhar, os concorrentes se multiplicam, o principal
produto ndo ¢ mais distinguivel de outros no mercado ou quando as vendas se estabilizam ou
declinam”. Conforme os autores, esse periodo de maturidade pode acontecer depois de dez ou
quinze anos. Algumas empresas conseguem perceber que o periodo de maturidade estd
chegando e protegem uma participacdo de mercado para permanecerem nesse estagio,
enquanto outras precisam se renovar ou aceitar o declinio.

Esse estagio é caracterizado pelo fato de a estrutura organizacional favorecer a
estabilidade, devido a base de clientes ser estavel ou estar com crescimento modesto, pela
estrutura divisional ser dirigida pela alta geréncia e pelas rotinas organizacionais serem bem
estabelecidas. Os desafios desse estagio sdo:

a) novo foco estratégico: diferente de anos atrds, a expectativa de vida das
inovagoes sao curtas, por isso as empresas ndo podem contar com as inovagoes
que acontecerdo quando acontecer o processo sucessorio, ou algo assim. Os
lideres precisam guiar e inovar constantemente suas empresas por meio de seus
ciclos, estagio inicial, formalizacdo /expansdo e maturidade;



b) comprometimento da gestdo e propriedade: a empresa precisa definir as
politicas para gerentes ndo-membros da familia, ou seja, definir as
oportunidades e restrigoes destes dentro da empresa;

¢) reinvestimento: esse desafio ¢ mais complexo no momento da passagem de
bastdo. Como, por exemplo, em alguns casos, o proprietario, no momento de
sua saida, ndo quer deixar a empresa endividada porque levou muitos anos para
deixa-la em boa situagdo financeira, pois comegar tudo de novo a essa altura
seria dificil. Em outros casos, o proprietario teme nao ter o dinheiro necessario
para sua aposentadoria se a empresa estiver fazendo outros reinvestimentos,
sendo assim, esse ¢ um momento passivel de grandes complicagdes.

Em relag@o a dimensdo de desenvolvimento da propriedade, Gersick et al. (1997,
p. 19) consideram que “as questdes centrais desta dimensdo estdo bem captadas em trés
estagios: empresa com Proprietario Controlador, Sociedade entre Irmdos e Consorcio de
Primos”. Conforme os autores, embora a estrutura especifica de propriedade em qualquer
empresa reflita sua historia e a composi¢do da familia, ¢ muito comum que as empresas se
encaixem em um desses trés estagios.

As empresas familiares normalmente comegam com um Unico Proprietario, e as
que conseguem continuar no mercado, com o tempo, passam para sociedade entre irmao e,
posteriormente, para Consorcio de Primos. Gersick et al. consideram “a progressdao da
propriedade de uma forma para outra como desenvolvimentista, porque ela segue uma
seqiiéncia previsivel e ¢, a0 menos em parte, motivada pelo envelhecimento e pela expansao
da familia proprietaria”. E importante ressaltar que essa ndo ¢ uma seqiiéncia rigida, as
empresas familiares ndo necessariamente seguem os mesmos cursos.

Gersick et al. (1997), para descreverem a dimensdao de desenvolvimento da
familia, adaptaram e integraram os conceitos de desenvolvimento normal do adulto e de ciclos
de vida familiares. Conforme Gersick et al. (1997, p. 60), na teoria de vida normal do adulto,
“a vida normal ndo ¢ estatica apos a adolescéncia. Ao contrério, ela ¢ composta por eras e
periodos, assim como a infancia ¢ dividida em periodos de desenvolvimento”. E a teoria de
ciclos de vida familiar tem diferentes definicdes de estagios, como idades de pais e filhos,
eventos chaves e tarefas criticas de desenvolvimento.

O estagio de desenvolvimento desse subsistema possui quatro sub-estagios
seqiienciais: a jovem familia empresaria, entrada na empresa, a familia que trabalha em
conjunto e a familia da passagem de bastdo (processo sucessorio).

Finalmente, Gersick et al. (1997) resumem os conceitos centrais de seu modelo
dos trés circulos em duas licdes de experiéncia, aprendidas em sua trajetoria com as empresas
familiares. A primeira licdo é: trate a Empresa como Empresa, a Familia como Familia e a
Propriedade com Respeito. A segunda li¢do ¢: tenha sempre em mente a natureza constante e
inevitavel das mudangas ligadas ao desenvolvimento.

4 -METODOLOGIA

Este estudo propoe a utilizacdo do Modelo dos Trés Circulos a uma empresa
familiar brasileira de pequeno porte da cidade de Uberlandia. A caracterizagdo da empresa
pesquisada como empresa de pequeno porte estd conforme defini¢do do SEBRAE (2004): no
comércio sdo as empresas com 10 a 49 pessoas ocupadas.

Davis e Taguri, na década de 80, apresentam em Harvard um modelo chamado de
Dois sistemas. O principal argumento do trabalho era que as empresas familiares
necessitavam de uma distingdo critica entre os subsistemas de propriedade e de gerenciamento



inseridos no circulo da empresa, ou seja, que era necessario entender o papel de cada pessoa
dentro da empresa, pois algumas sdo proprietarias, mas ndo se envolvem nas operagdes da
empresas, € outras sdo gerentes, mas nao controlam agdes.

Com base nesse modelo, Gersick et al. (1997) criaram o Modelo de Trés
Circulos, o qual fortalece o argumento de que muitos dos mais importantes dilemas
enfrentados pelas empresas familiares, como, por exemplo, a dindmica de complexas
empresas, controlada por primos, tem mais a ver com a distingdo entre proprietarios e
gerentes do que entre familia e gestdo como um todo.

Ficura 1 — O Modelo dos Trés Circulos

2
Propriedade

NS

Gestao/
Empresg

Fonte: Gersick et al: 1997, p. 6

O modelo dos trés circulos focaliza trés subsistemas independentes, mas, ao
mesmo tempo, superpostos, existentes na empresa familiar. O primeiro subsistema ¢ a
empresa; o segundo, a propriedade, e o terceiro, a familia. De acordo com esse modelo,
qualquer pessoa da familia pode ser inserida em um dos sete setores formados pelos circulos,
conforme a Figura 1.

Para Annor Jr (200, p. 171), a relagdo entre os subsistemas pode ser verificada da
seguinte forma: (1) familiares sem participacdo nos outros subsistemas; (2) socios-
proprietarios nao-gestores e nao-familiares; (3) gestores nao-proprietarios € nao-familiares;
(4) familiares proprietarios sem participacdo na gestdo; (5) proprietarios gestores nao-
familiares; (6) gestores familiares ndo-proprietarios e (7) familiares gestores e proprietarios.

Este trabalho ¢ um estudo de caso que discute a utilizacdo desse modelo, a partir
do qual serd possivel conhecer os ciclos de vida da empresa familiar e apoia-la quando chegar
o momento da sucessdo. Devido ao complexo relacionamento existente entre os subsistemas
propriedade, familia e gestdao, a abordagem tedrica considerada adequada € a sistémica.

Devido ao pouco conhecimento sistemdatico e a complexidade do processo
sucessorio da pequena empresa familiar, optou-se por realizar uma proposi¢ao de plano de
natureza qualitativa a partir do método de estudo de caso. Para a coleta de dados junto a
empresa, foram realizadas entrevistas nao estruturadas, aplicadas aos dirigentes e funcionarios
da empresa. Foram utilizadas também as técnicas de observacdo ndo participante e analise de
documentos. Em relacao a analise dos dados, foi construido o Modelo dos Trés Circulos para
a empresa, em pesquisa conduzida de agosto a novembro de 2004.
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5 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

A empresa objeto desse estudo caracteriza-se como empresa familiar, adequando-
se a definicdo de empresa familiar e ao modelo conceitual dos trés circulos adotado nesse
trabalho. Trata-se de um empreendimento de pequeno porte, com atividade no mercado de
combustiveis, localizada na cidade de Uberlandia.

A CODEPE - Comércio de Derivados de Petroleo foi fundada em 1990, e hoje,
encontra-se a caminho de seu primeiro processo sucessorio. A seguir, sera feita uma breve
descri¢ao do historico da empresa e de seus fundadores, a partir da perspectiva de ciclo de
vida e evolugdo, segundo o Modelo dos Trés Circulos (GERSICK, 1997), descrevendo os
estagios pelos quais a empresa passou e passa. Em relacdo a empresa, serdo descritos os
estagios de empresa no inicio e empresa em expansdo/formalizacdo. Em relacdo a
propriedade, sera descrito o estadgio proprietario controlador. E em relagdo a familia, serdo
descritos os estagios de jovem familia empresaria, familia entrando na empresa e familia que
trabalha unida. Posteriormente, a empresa sera analisada em fungdo do seu processo
sucessorio, neste caso, de proprietario controlador para sociedade entre irmaos.

O proprietario nasceu em 1952, na cidade de Patrocinio, no Estado de Minas
Gerais. De familia humilde, comecou a trabalhar aos sete anos de idade. A partir desse
momento, trabalhou como engraxate, lavador de carros, auxiliar do pai em um caminhao de
“puxar” leite, ¢ como motorista de caminhdo. Quando completou a maioridade, decidiu
mudar-se para Belo Horizonte — MG e tentou vestibular na UFMG. Como a tentativa foi
frustrada, decidiu mudar-se para Brasilia — DF, lugar no qual prestou concurso para o Banco
Central e passou, tornando-se funcionario publico aos 24 anos. Nessa mesma época, conheceu
sua futura esposa, filha de fazendeiros humildes, que, apesar da vida de dificuldades,
conseguiu estudar e foi a primeira mulher a trabalhar no Banco do Brasil, na cidade de
Patrocinio. Um ano depois de se conhecerem, os dois decidiram se casar, a esposa abandonou
seu servico no Banco do Brasil, em Patrocinio, para morar em Brasilia com o marido.

Alguns anos depois, o casal decidiu sair de Brasilia. Por motivos particulares, ndo
quiseram voltar para Patrocinio, e decidiram mudar-se para Uberlandia e iniciar um novo
negdcio, um posto de gasolina, que, na época, era um negocio com boa rentabilidade, estavel
e auto-sustentavel, pois era regulamentado pelo governo, segundo argumentos do casal. Em
1990, apds uma andlise de mercado, a empresa CODEPE deu inicio as suas atividades com
uma linha de produtos multipla. A empresa comecou com a bandeira da ESSO, tendo nesta
época ganhado um concurso nacional como posto modelo. A estrutura organizacional da
empresa era informal, ndo havia planejamento estratégico e os proprietarios controladores
estavam no centro de todas as decisoes tomadas na empresa.

Dez anos depois, no ano 2000, a empresa mudou a concessao para Petrobras, com
a qual permanece at¢ o momento desta pesquisa. Nessa época, foi aberta a loja de
conveniéncia e panificadora Karaiba, que, embora esteja dentro da area do posto de
propriedade do casal, por motivos nao relevantes para esse trabalho, ¢ registrada como outra
empresa e seu controle acionario legal, mas nao efetivo, ¢ do filho mais velho e da filha do
meio. A estrutura organizacional da empresa, nesses 14 anos, continua informal, com a
empresa centralizada nos fundadores.

Em relacdo a propriedade, a empresa encontra-se no estagio de proprietario
controlador. O controle do posto, desde seu inicio até hoje, estd consolidado nas maos do
casal, ndo existindo outros proprietdrios. O controle acionario ¢ de 50% para cada um. O
capital para a fundagdo da empresa é originado da venda de um apartamento do casal
juntamente com outras economias. Conforme o casal, a estrutura proprietaria para a proxima
geragdo sera um consorcio entre irmaos.
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Em relacdo a familia, a empresa comeca como jovem familia empresaria, com a
faixa etaria da geracao mais velha entre 30 ¢ 40 ¢ a faixa etaria da geragdao mais nova entre 6 ¢
12 anos, sendo assim, somente o casal trabalhava na empresa. Posteriormente, o filho mais
velho, antes de completar o segundo grau, comegou a trabalhar na empresa como frentista,
embora o pai acreditasse que fosse melhor para o filho comecar a trabalhar em outra empresa
para depois trabalhar na empresa da familia. Entretanto, por vontade da mae, o filho
continuou na empresa, foi adquirindo a confianga dos pais, passou a gostar do trabalho e
decidiu estudar administracdo para, futuramente, administrar o negocio da familia. Somente
ele, dentre trés filhos do casal, trabalha na empresa. As irmas ndo questionam o fato de o
irmao trabalhar na empresa, a filha do meio, estuda Turismo e a filha cagula, estuda Medicina.

A faixa etaria da geracdo mais velha, hoje, esta entre 45 ¢ 55 anos ¢ a faixa etaria
da geragdo mais nova esta entre 20 e 30 anos. Os trés irmaos sdo solteiros. O casal acredita
que os caminhos seguidos até agora foram bons e que, apesar de problemas ocorridos no
mercado, a empresa esta crescendo e se auto-sustentando.

A empresa pesquisada estd “proxima” do momento do seu primeiro processo
sucessorio. No entanto, a partir dos dados coletados, pode-se perceber a existéncia de trés
fontes de conflitos na empresa, relacionadas a esse momento. As fontes de conflitos sdo trés.
A primeira esta relacionada a auséncia de um plano sucessorio: na empresa nao ha um
planejamento sucessorio, embora as pessoas pesquisadas acreditassem que o primogénito,
seria o futuro sucessor e que suas irmas, por terem seguido profissdes ndo relacionadas ao
ramo de atividade da empresa, ndo teriam interesse em entrar na empresa como gestoras.

A segunda fonte de conflito vincula-se ao momento da passagem de bastdo: o
filho e futuro sucessor, embora esteja trabalhando na empresa ja ha algum tempo, ¢ seja
formado em Administracdo de Empresas, ndo alcangou autonomia suficiente para tomar
decisdes sem consultar os pais. A mae ¢ incentivadora do filho e acredita que ele sera um bom
sucessor, enquanto o pai nao acredita que o filho esteja preparado para assumir as
responsabilidades que ird adquirir como sucessor. A terceira fonte de conflito estd relacionada
com as incertezas quanto ao modelo de gestdao que sera adotado: o pai tem uma personalidade
comunicativa e expansiva, enquanto o filho apresenta um perfil mais introspectivo, voltado
para processos ¢ controles.

O casal proprietario alega que, embora a empresa nao tenha sido fundada a partir
de um sonho, e sim de uma analise consciente, ela se tornou um bem querido que eles querem
deixar para os filhos e netos. Assim, a partir dos fundamentos do modelo dos trés circulos,
podera ocorrer uma “passagem de bastdo”, ou seja, a empresa saird do estagio de proprietario
controlador e passara a ser uma sociedade entre irmaos.

O filho sera o primeiro entre iguais, pois, embora ele e as irmds detenham partes
iguais na propriedade, e o lucro seja divido entre os trés e os pais, enquanto vivos, ele ¢ quem
ird trabalhar na empresa e receber o pro-labore. Com base no modelo dos trés circulos,
acredita-se que a estrutura da empresa, apds a passagem de bastao, podera ser a seguinte:

a) 1- membros da familia sem participagdo nos outros subsistemas: ninguém;
b) 2- sécios- proprietarios ndo gestores € ndo membros da familia: ninguém;
c) 3- gestores ndo proprietarios € ndo membros da familia: ninguém;

d) 4- membros da familia proprietarios e ndo gestores: Pai, Mae e Filhas;

d) 5- proprietarios gestores ndo membros da familia: ninguém;

e) 6- gestores membros da familia e ndo proprietarios: ninguém;

f) 7- membros da familia gestores e proprietarios: Filho.
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Pode-se observar que, nesse caso, a sucessdo sera do tipo familiar, podendo ser
classificada como progressiva, pois estara saindo da fase de empresa pessoal do fundador e
assumindo a fase de empresa pessoal crescendo e evoluindo — sociedade entre irmaos
(OLIVEIRA, 1999). Conforme Annor Jr (2001), em cada subsistema pode-se observar que as
pessoas envolvidas possuem interesses especificos, que podem convergir ou divergir ao longo
de suas existéncias, sendo que, quando sdo convergentes, t€m-se as situagdes de estabilidade e
cooperagdo, porém, quando divergentes e contraditorios entre si, transformam-se em fonte de
conflitos na empresa familiar, considerada como sistema maior.

No caso da empresa pesquisada, a principio, as irmas concordam em fazer parte
somente da propriedade. Se, no futuro, isso mudar, podera haver conflitos na relagdo entre os
irmaos e, dessa forma, a empresa podera vir a ser afetada.

5 - CONCLUSOES

A proposta deste trabalho foi a de ampliar e enriquecer a discussdo sobre o
impacto do processo sucessorio no ciclo de vida das empresas familiares por meio de um
estudo de caso, buscando entender como o Modelo dos Trés Circulos poderia ser aplicado ao
processo sucessorio de uma pequena empresa uberlandense. Esse modelo ¢ abrangente e
abarca as trés principais dimensodes do ciclo de vida destas empresas: propriedade, familia e
gestdo/empresa. Entretanto, ¢ apenas um modelo que se torna limitado diante da
complexidade da realidade de uma empresa, mesmo tratando-se de uma pequena empresa.

A empresa pesquisada ¢ uma empresa em expansao, o que dificultou a exploragao
do modelo. Pode-se perceber que ndo existe um plano definido, embora a empresa esteja
proxima do momento de seu primeiro processo sucessorio e que existem conflitos
relacionados a0 momento da “passagem de bastdo” e na relacdo entre pai e filho. O pai,
devido a sua personalidade expansiva e comunicativa, tem como prioridade o bom
atendimento, a aparéncia da loja e a boa qualidade dos produtos, enquanto o filho apresenta
perfil mais introspectivo voltado para a formaliza¢do de processos e criagdo de controles. Para
este trabalho, as propostas de pai e filho ndo sdo antitéticas, mas, sim, complementares. Seria
importante que ambos percebessem isso para que, juntos, visualizassem melhor a realidade da
empresa e, dessa forma, unissem forgcas e compartilhassem conhecimento, habilidades e
competéncias.

Dada a complexidade da proposta, acredita-se que os aspectos levantados acima
precisam ser considerados com certo cuidado. A complexidade do tema, envolvendo aspectos
organizacionais, culturais, econémicos, politicos e tecnoldgicos € o pouco tempo em que o
trabalho foi conduzido, constituem-se limitagcdes desta pesquisa. Uma outra limitacdo ¢é
quanto ao método, trata-se de um estudo de caso, o que ndo permite que as conclusdes sejam
generalizadas.

O presente trabalho tratou da pequena empresa familiar buscando refletir sobre os
desafios colocados pelo processo sucessorio para o ciclo de vida destas empresas, chamando
atencdo para a grande relevancia economica e social desse tipo de organizagdo. As causas
para a elevada demografia destas empresas ¢ um fator que exige estudos sistematicos, o que
ainda ndo ocorre. Com o estudo de uma pequena empresa brasileira, foi possivel mostrar que
0 sucesso ou fracasso desse tipo de organizagdo esta diretamente relacionado a sua capacidade
de superar os desafios impostos pelos diferentes ciclos de vida e por sua capacidade de lidar
com a transi¢do de um estdgio de desenvolvimento para outro.
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