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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo principal elaborar um roadmap para nortear as
empresas familiares do setor de transporte rodovidrio de cargas na implementacdo de um
plano de sucessdo. Para elaborar esse roadmap, se fez necessario conhecer como é a
realidade das empresas do setor de transporte rodovidrio com relacdo a seu processo
sucessorio e, junto a isso, mapear as melhores praticas encontradas por meio de um
benchmarking realizado no Grupo Aguia Branca. Na primeira etapa da metodologia
desenvolve-se uma pesquisa bibliografica necessdria para a formulacdo do resumo
executivo. A segunda etapa envolve uma pesquisa de campo, de cardter descritivo-
exploratdrio, com abordagem qualitativa, baseada em multiplos estudos de caso realizados
em dez empresas do setor de transporte rodoviario de cargas situadas na regido Sudeste.
Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de um questionario online que buscou
identificar a realidade das empresas pesquisadas. Analisando os principais resultados
encontrados verificou-se que quase a totalidade dessas empresas ndo possui um processo
de sucessdo formalizado e instituido. A terceira etapa envolveu um benchmarking realizado
no Grupo Aguia Branca. Os dados foram obtidos por meio de uma entrevista presencial com
o Diretor de Relagdes Institucionais da Holding do Grupo, Luiz Wagner Chieppe. O
cruzamento destes dados com o levantamento bibliografico, permitiu a elaboragdo de uma
analise comparativa que, posteriormente, foi confrontada com a realidade das empresas
pesquisadas. Isso permitiu o desenvolvimento do roadmap proposto nesse trabalho.

Palavras-chave: Sucessdo. Processo Sucessorio. Empresas familiares. Transporte rodoviario
de carga. Roadmap.
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1. RESUMO EXECUTIVO

Sdo muitas as peculiaridades da cultura de uma organizacao familiar e a maneira de dirigir
nem sempre ajuda a empresa a caminhar rumo a seu crescimento. No que diz respeito a
administracdo, a organizacdo familiar possui regras prdprias e muito particulares que
precisam ser observadas de perto; do contrdrio, a empresa ndo conseguiria se manter e
menos ainda prosperar. A organizagao familiar € uma empresa de caracteristicas
particulares, pois envolve, simultaneamente, a familia, o negécio e o meio ambiente ou
mercado, que nem sempre sdo favoraveis. Um dos motivos para tais fatores sdo os
confrontos vividos por essas empresas que podem ocorrer, por exemplo, em funcdo da
cultura familiar.

Muitos grupos empresariais nacionais sao de posse familiar. O gerenciamento dessas
organizacbes estd, na maior parte das vezes, restrito aos membros da propria familia
(BETHLEM, 1994). Entretanto, o crescimento da concorréncia estrangeira depois a abertura
comercial na década de 90, impde cada dia mais competicdes aos mercados. Como, nessa
situacdo, sera levada a continuagdo dos negdcios sob o comando da familia? Esse é um
assunto que merece ser explorado de maneira mais sistémica, levando em conta ndo sé a
importancia da organizacdo familiar na economia do Brasil, mas também o pouco
conhecimento sobre o tema, essencialmente aqueles que compreendem a terceira geragao.

A esfera empresarial é extremamente competitiva, com desafios e exigibilidades
emergentes. Nos ultimos tempos, com as esferas econdmicas conturbadas e consumidores
cada vez mais criteriosos, a gestdo estratégica se faz uma ferramenta de extrema
importancia para conduzir os atos de qualquer empresa, inclusive os familiares. A
elaboracao dos atos organizacionais parte especialmente de uma andlise dos aspectos
importantes e pontos fracos da organizacio e das chances e ameagas para a empresa. E
determinada a funcao empresarial, que é o motivo de ser da empresa, e, fazendo uso da
analise preliminar dos ambientes interno e externo, acontece a confeccao das estratégias
levando em conta os principais aspectos a serem tratados para incentivar a organizagao.
Depois da confeccdo e implementacdo destas estratégias, passam a ser necessdrias acoes de
controle estratégico que irdo assegurar o alcance das metas empresariais propostas.

Pode-se verificar na literatura de pesquisa que a resisténcia de corporacoes familiares tem
uma grande associacdo com o processo de sucessdo, com a especializacdo de quadros, com
a pouca informacdo e com os confrontos entre componentes da familia. As organizacées
familiares que conseguem sobreviver a geréncia do seu criador compdem uma excecdo. Para
Morris et al. (1997) e Venter, Boshoff e Maas (2005), aproximadamente um terco das
organizacdes familiares resistem a segunda geracdo e menos de 15% resistem a terceira, no
retrato organizacional dos Estados Unidos. Ja na realidade europeia, tais nimeros reduzem
para 25% e 10%, respectivamente (BYERNE, 2000). O Brasil ndo foge a regra, possui nUmeros
bem parecidos e conforme Fritz (1993) e Oliveira (1999).

Para Magretta (1998) e Matthews, Moore e Fialko (1999) uma das causas relevantes do
insucesso dessas organizacBes no decorrer das geracdes esta pontualmente na falta de
habilidade do criador e, subsequentemente, dos sucessores em administrar as dificeis
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relacdes que existem entre a familia e a organizacao. Conforme esses autores, a organizacao
familiar é um universo fértil para a multiplicacdo de relacdes emocionais na conduta dos
negoécios. A realidade é que, na maioria dos casos, ndo existe regras claras para a
contratacdo de pessoas da familia na organizacdo, fazendo com que fique delicado e ilegal o
controle de fungdes na maioria das vezes estratégicas para a empresa. Quando tais aspectos
ndo sdo apontados e tratados rapidamente, podem prejudicar o funcionamento ou até
mesmo a existéncia da empresa.

Para Fujioka (2003), as problematicas demonstradas ndo estdo associadas ao porte da
organizacdo ou a drea de atuacdo da mesma. O autor chama atencao para o fato de a cultura
e a filosofia de vida usada pela familia interferirem diretamente no estilo de gerenciamento;
ainda, nesse tipo de empresa, a metodologia de sucessdo é ineficiente. Fujioka (2003)
também afirma que, no ato em que a heranga é dada para a geracdao seguinte, na maioria
das vezes a experiéncia adquirida ndo é transmitida ou bem aceita. Nessa questdo, o autor
sugere um planejamento eficaz, para que o procedimento sucessério aconteca de forma
mais profissional.

Lozano Posso (2000) e Berhnhoeft (2004) também demonstram questées de comunicagao
ineficiente como um dos primordiais motivos para a falta de sucesso na passagem do
negocio entre as geracdes nas organiza¢Ges familiares. Berhnhoeft (2004) chama atencao
ainda para o fato de que a comunicacgdo ineficiente ou assimétrica entre os componentes da
familia atrapalha a geragdo seguinte na administracdo do negdcio. Esse fato é especialmente
relevante na constatacao de que o criador normalmente nao divide informag¢des essenciais
com o potencial sucessor. Mais especialmente, essa falha de comunica¢do, pulveriza a
coesao da familia no que diz respeito aos principios essenciais de existéncia do negdcio,
guebrando a cultura empresarial e sua plenitude como organizacao.

Partindo desses pontos, o presente trabalho tem a intencdo de estudar as questdes "como
hoje as empresas familiares se estruturam para a sucessao familiar?, ou “como estabelecer
uma maior efetividade no processo sucessério em empresas familiares?, ou “por que as
empresas familiares do setor de transporte rodoviario de cargas ndo se preocupam e nao
possuem processos sucessorios estruturados?".

O objetivo geral é investigar como a geréncia de qualidade do processo de sucessdao pode
auxiliar nas empresas familiares desse ramo. Como objetivos especificos, pretende-se: i)
conceituar tanto a empresa familiar como a geréncia de qualidade; ii) observar de que forma
a geréncia de qualidade pode ser um instrumento importante na acdo de empresas de
transporte de carga; iii) perceber a aplicacdo da geréncia de qualidade como ferramenta
efetiva para o sucesso.

Para tanto, o trabalho conta com a revisdao de literatura, em especial baseada em livros e
periddicos considerados essenciais na area de administracdo, além de contribuir com um
estudo de caso através de questiondrios respondidos por profissionais de nivel estratégico,
que sdo responsaveis pelo planejamento e o processo sucessorio dentro de empresas
familiares.
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Na sequéncia do trabalho foi realizada uma conceituacdo e exposicdo de pesquisa
bibliografica sobre empresas familiares no Brasil, o processo de sucessao dentro dessas
empresas e de que forma esse planejamento de sucessdo pode ser feito de forma
estratégica em empresas familiares.

No capitulo seguinte, é realizada uma descricdo profunda da metodologia aplicada nesta
pesquisa, onde também definimos claramente o perfil dos nossos entrevistados e a forma
como o questionario foi aplicado.

O quarto capitulo apresenta um levantamento de informacdo e analise das mesmas,
referentes ao setor de transporte rodovidrio de carga em geral, além da apresentacdo do
Benchmarking realizado com o Diretor de Relagcdes Institucionais do Grupo Aguia Branca e,
também a nossa percepcao e andlise do que foi investigado, terminando com a analise da
entrevista.

Dando continuidade ao trabalho é elaborado um roadmap para que as empresas do setor de
transporte obtenham sucesso em se processo de sucessdo. Por fim, sdo apresentadas as
consideracbes finais sobre a que conclusGes possiveis para o processo de sucessao
estratégica em uma empresa familiar.



2. BASES CONCEITUAIS

2.1 Empresas Familiares

As empresas familiares sdo consideradas partes dominantes do conjunto privado mundial
ajudam, a compor o cenario econdémico, geram empregos, rendas, enfim, movimentam a
economia. No ambito nacional, as empresas familiares sdao responsaveis por 60% da oferta
de emprego e 48% da produgdo nacional, assumindo a importancia no desenvolvimento
econdmico do pais (RICCA, 2012). No entanto, a definicdo de empresa familiar ainda é
incipiente, sdo muitas as defini¢gbes existentes, alguns autores levam em consideragao as
geracdes apds um processo de sucessdo, outras vinculam sua definicdo ao capital, ao
patrimonio e a familia ou vinculo sanguineo (CARMAGNANI, 2016).

Existem muitos conceitos para caracterizar uma empresa familiar, mais ainda falta uma
definicao clara sobre o tema, Casillas, Vazquez e Diaz (2007, p.16), afirmam que:

Sdo poucos os dados existentes que pode nos orientar sobre as
caracteristicas das empresas familiares, essa escassez de dados ocorre
praticamente em todos os paises. No entanto, faz poucos anos que o
interesse crescente em conhecer e compreender as peculiaridades desse
tipo de empresa esta promovendo a realizagdo de estudos descritivos sobre
0 assunto.

Mesmo assim, Casillas, Vazquez e Diaz (2007) declaram que existe uma unanimidade que

gira em torno de trés aspectos principais que caracterizam uma empresa familiar, que sdo:

1) A propriedade ou controle sobre a empresa;

2) O poder que a familia exerce sobre a empresa, normalmente pelo trabalho nela
desempenhado por alguns membros da familia;

3) Aintencdo de transferir a empresa a futuras geracdes e a concretizacdo disso na inclusdo
de membros de nova geracdo na prdpria empresa.

Para Werner (2004, p. 45), a empresa familiar pode ser definida como:

Aquela que nasceu de uma s6 pessoa, um empreendedor. Ele a fundou, a
desenvolveu, e, com o tempo, a compds com membros da familia a fim de
que, na sua auséncia, a familia assumisse o comando. E a que tem o controle
acionario nas maos de uma familia, a qual, em fun¢do desse poder, mantém
o controle da gestdo ou de sua diregdo estratégica.

De acordo com os aspectos acima, Donnelley (1964, p. 1), precursor dos estudos sobre
empresas familiares, considera como “familiar a empresa que tenha estado ligada a uma
familia pelo menos durante duas geracdes e com ligacdes familiares que exercam influéncia
sobre as diretrizes empresariais, os interesses e objetivos da familia”, ou seja, segundo o
autor a empresa familiar é constituida apds a primeira sucessao, concordando com uma das
definicGes apresentadas por Carmagnani (2016).
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Lodi (1987, p. 6), concorda com essa colocacdo, quando diz que “o conceito de empresa
familiar nasce geralmente com a segunda geracdo de dirigentes”, sendo este processo de
transferéncia de poder determinado por um fator hereditario e feito por via familiar. Para
este autor, os valores institucionais da empresa estdo relacionados aos do fundador ou ao
sobrenome da familia e constituem sua cultura organizacional.

Golcgalves (2000), no entanto, discorda destes autores, ao dizer que, muitas vezes, define-se
a empresa familiar como aquela na qual convivem duas ou mais gera¢cdes de uma mesma
familia, o que, na visdo deste autor, ndo é um pré-requisito. Para ele, o que determina uma
empresa ser considerada familiar ou ndo, sdo os seguintes atributos:

1) A familia deve ter o controle econémico e a propriedade da empresa;

2) Cabe a familia a gestdo estratégica da empresa e, por conseguinte, a determinagdo de
seus objetivos e diretrizes;

3) O nivel da diretoria ou o conselho administrativo deve ser composto por ao menos um
membro da familia, que fica, entdo, responsdvel pela administracdo do empreendimento.
Silva, Fischer e Davel (1998), complementam essa visdo, ao dizer que é a familia quem
determina o processo sucessoério e que ha uma relagdo entre os valores empresariais e os da
familia.

Ao analisar os conceitos apresentados, o que se observa é a predominancia de quatro
caracteristicas principais na definicdo das empresas familiares, a se dizer (MACEDO, 2009):

1) Origem na familia, ou seja, se refere a um empreendimento criado por membros de uma
ou mais familias;

2) Controle acionario majoritario da familia, dando-a poder de voto e, consequentemente,
decisorio;

3) Gestdo familiar na tomada das decisGes estratégicas, o que pressupde ao menos um
integrante da familia exercendo cargo gerencial;

4) Sucessao familiar, na qual a transferéncia do poder é feita para membro(s) da familia do
fundador.

Diante de tantas definicbes é comum encontrarmos empresarios que acreditam que sua

empresa ndo é familiar (Maia, 2016, p.204), mas quando se aplicam alguns critérios de

avaliacdo, repensamos a questdo, tais como as informacgdes abaixo citadas e dispostas na

figura 1:

e Controle: uma empresa é considerada familiar quando possui cotas concentradas em um
ou mais membros de uma mesma familia, quer dizer, mais de 50% do capital social;

e Presenca na direcdo: para ser uma empresa familiar é preciso existir mais de um
membro no conselho administrativo

e Sucessdo: E preciso que os negdcios sejam passados de geracdo a geracdo da mesma
familia.
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Figura 1- Diagrama para ldentificagdo de uma Empresa Familiar

DIAGRAMA PARA IDENTIFICACAO DE UMA EMPRESA FAMILIAR

Presenca na
administracao Quer fazer
- 407
e/ou direcio a sucessdo?

da empresa?

Quer fazer a Venda da
sucessdo? empresa

Néo

Fonte:MAIA (2016)

Para efeito deste trabalho, vamos considerar uma empresa familiar aquela em que a familia
detém maior controle efetivo das acdes ou é maioria do Conselho Administrativo ou da
Diretoria; na qual ao menos um membro da familia exerca cargo de confianca na empresa e
na qual é clara a intencdo de que as geracdes seguintes passem a comanda-la. Chua,
Chrisman e Sharma (1999, p. 25), corroboram com esta visdao quando diz:

A empresa familiar € uma empresa governada e/ou gerenciada com a
intengdo de moldar e perseguir a visdo de manutengao de negdcios por uma
coalizdo dominante controlada pelos membros de uma mesma familia ou
pequeno numero de familias de forma que seja sustentavel através de

geragGes de familia ou familias.

Assim como toda organizacdo, as empresas familiares também possuem forcgas e fraquezas.
Como forgas das empresas familiares, Lodi (1986, p. 34) identificou as seguintes:

1) maior lealdade dos funcionarios para com a empresa;

2) reputacgdo valiosa advinda do nome da familia na regido atuante;

3) proximidade dos dirigentes com o poder dé agilidade a tomada de decisées;
4) a escolha por um sucessor competente para dar continuidade aos negdcios da familia traz
grande respeito pela empresa;
5) “o orgulho e a identificagao familiar com os interesses de uma firma podem fazer com que
a administragdo seja mais sensivel as responsabilidades sociais e desta forma contribuir para
o fortalecimento da empresa a longo prazo” (DONNELLEY, 1967, p.185);



— =DC

6) a relacdo entre os valores institucionais da empresa aos do fundador e aos dos dirigentes
atuais, guiam a firma nas decisdes estratégicas;

7) “a unido entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que 0s acionistas sustentem a
empresa mesmo quando ha perdas” (LODI, 1986, p. 5).

Ainda segundo Lodi (1986), as fraquezas das empresas residem nos seguintes pontos:

1) Conflitos entre interesses da empresa e da familia;

2) Apropriacdo e uso inadequado dos recursos da empresa;

3) Falta de sistema para planejamento financeiro e centro de custos;

4) Resisténcia em investir no marketing;

5) Selecdo de novos funcionarios e promog¢des associados ao grau de parentesco e ndo as
competéncias do individuo.

Assim, visando mitigar essas fraquezas, Donnelley (1997) diz que essas empresas devem
tomar como precaugdes o controle do favoritismo, a criagao de barreiras ao “empreguismo”,
o estabelecimento de “critérios imparciais para medicdo do desempenho de parentes”
(DONNELLEY, 1967, p.195) e a avaliacdo dos administradores das empresas. Para este autor,
“a avaliacdo objetiva pode permitir que o parente a ser avaliado seja mais auténtico, ao
invés de ser apenas a "segunda edi¢do" de seu predecessor” (DONNELLEY, 1967, p.196).

Por fim, Camara (2002, p. 86), resume os pontos fortes e fracos no quadro 1 abaixo:

Quadro 1 - Vantagens e Desvantagens das Empresas Familiares

PRINCIPAIS VANTAGENS PRINCIPAIS DESVANTAGENS

Proximidade com o poder AgOes impulsivas, decisdes emocionais
DecisGes mais rapidas Visdo de curto prazo

Clima mais propicio a colaboragéio Indisciplina gerencial

Possibilidade de realizagao Perda de foco

Maior uso de criatividade Excessiva informalidade

Participacdo nas decisGes estratégicas Pouco feedback profissional
Comprometimento e participa¢do direta do dono | Resisténcia a planejamento

Visdo integrada do negdcio Cultura interna voltada para o perfil do dono
Possibilidade de promover mudangas Intervencdo da familia no negdcio

Cultura condizente com a realidade do pais Disputa interna entre os acionistas

Rapidez na carreira Mudangas bruscas de humor entre os acionistas

Fonte: Camara (2002, p. 86).

2.2 Sucessao em Empresas Familiares

De acordo com uma pesquisa divulgada pelo SEBRAE (2016), as empresas familiares
representam 90% dos negdcios no Brasil e surgem, na sua maioria, da necessidade
financeira, com gestdo centralizada em um ou mais membros da familia. Freeza (2005) nos
apresenta um contexto muito parecido, e concorda com Ricca (2012) quando afirma que
60% da mdo de obra empregada no mercado, atua em empresas familiares, mostrando a
importancia de sua existéncia na economia.
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Matérias publicadas na revista Exame (2016), demonstram uma preocupac¢do com o tema,
guando afirmam que apenas 30% das empresas familiares chegam a segunda geracdo, um
percentual menor, 10% chegam a terceira, incluindo empresas de todos os portes.
Mostrando uma necessidade de perpetuidade daquilo que se caracteriza como empresa
familiar, estes estudos mostram as dificuldades em se manter uma empresa familiar, pois,
ndo é uma questdo de controle familiar apenas (Miller et al, 2007), e sim a intensdo de
continuidade do negdcio. Para Bernhoeft, (1987, p. 23) "o encaminhamento do processo
sucessorio, que passa a ter relagdo direta com a sobrevivéncia e a expansdao do préprio
negdcio", ou seja, o ponto crucial é de muita relevancia para continuidade do negécio.

Estudos recentes da PWC (2016), mostram que 54% das empresas brasileiras ndo possuem
um plano de sucessdao em vigor, este fato é muito preocupante tendo em face a participagao
e importancia da empresa familiar na economia global e brasileira (RICCA, 2012).

Um dos significados de sucessdo é: “sequéncia ou série de pessoas, de acontecimentos ou
de coisas que se sucedem sem interrup¢ao ou com pequeno intervalo” e ainda “ato ou
efeito de prosseguir; continuagdo, prosseguimento” (Michaelis, 2018), ou seja, dar
continuidade a algo pré-estabelecido. Macedo (2009, p. 67), vé a sucessdao como sendo a
transferéncia do poder do dirigente maximo para outro lider da mesma familia através das
geracoes, para Lodi (1998, p. 36) o processo sucessorio é a redistribuicdo do poder dentro da
empresa.

Para Leone (1992, p. 85), sucessdo é "o rito de transferéncia do poder e do capital entre a
atual geracdo dirigente e a que vira a dirigir", podendo ocorrer de duas formas: "gradativa e
planejada ou através de processo inesperado ou repentino de mudanga de dire¢ao, quando
ocorre morte, acidente ou doenca, afastando o dirigente do cargo".

Segundo Domingos Ricca (2007), quando se fala de sucessdao, vem a mente a ideia de
perpetuar o negdcio, dai surgem algumas perguntas: como garantir o negdcio? Serdo os
herdeiros? Ou seguiremos o rumo da profissionalizacdo? Estardo os herdeiros engajados e
alinhados com o negdécio? Querem ira fazé-lo? E uma série de questbes a serem
consideradas. Macedo (2009, p. 122) concorda com esta afirmacdo quando diz: “um dos
maiores problemas relacionados com a transicdo de lideranca é que o empresario, na
maioria das vezes, se julga imortal e ndo consegue ou ndo quer perceber a necessidade de
planejar a sucessao”. Em sua maioria, o medo de perder o legado ou dar continuidade na
trajetoria de uma empresa torna o processo de sucessao familiar mais dificil. Segundo Lodi
(1987, p. 36):

Ocorrem crises porque os dirigentes ndo sabem o que querem e se atém a

tradicdo, dominados por uma pesada heranga cultural e muitos anos de

mercado. A cultura interna na cuipula leva a uma aversdo ao risco. O passado
domina o presente e o futuro.

Essa questdo esta relacionada com a cultura organizacional formada com base nos valores
do fundador. Schein (1992, p. 9) afirma que a cultura organizacional consiste em um:

Padrdo de pressuposto basicos que o grupo criou, descobriu ou
desenvolveu, aprendendo a lidar com seus problemas de adaptagdo externa
e integragdo interna, os quais funcionam suficientemente bem, podendo,
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assim, ser ensinados aos novos membros como modo correto de perceber,
pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.

A sucessao precisa nascer de uma necessidade do fundador ou presidente da empresa em
perpetuar a histéria (ALMEIDA, 2016, p. 25). Mas ela ndo pode ser vista como uma simples
troca de lideranga, ou algo que tenha fim na empresa, ela vai além destas questdes.

A sucessdo do principal lider de uma organizacdo tende a ser vista como uma questdo que
envolve quase exclusivamente aspectos objetivos da empresa. Ao aborda-la de tal forma,
ignora-se o aspecto humano envolvido no processo, que, além de ter grande importéancia,
influéncia de maneira determinante seu sucesso do ponto de vista das prdprias questdes
objetivas (ALMEIDA, 2016, Prefacio).

E ainda, segundo Almeida (2016), a sucessdo de pessoas, ndo é apenas uma questdo de troca
de bastdo, além das questdes relacionadas a empresa e seus objetivos, ela abrange os
interesses do sucessor e da comunidade que o cerca, assim, o processo sucessorio, envolve
muito mais do que a continuidade de um legado, pois pode significar a continuidade do
negdcio, mudanca ou o fim dele. Por isso a preocupacado de uma definicdo clara, processual,
planejada, reconhecida pelas partes integrantes do processo.

2.3 Planejamento Sucessoério

Existem dois motivos que levam a sucessdo empresarial, o primeiro ocorre de forma
abrupta, onde forgas internas ou externas promovem o processo de forma ndo planejado.
Esta por sua natureza costuma ser transitoria e pode causar instabilidade. A outra forma é
de maneira planejada, com processos bem definidos e tende a criar um ambiente harmoénico
de confianca e estdvel (ALMEIDA, 2016). Leone ( 992, p.85), concorda com esta afirmacdo
guando diz que sucessdo “é o rito de transferéncia do poder e do capital entre a atual
geracdo de dirigente e a que vai dirigir, podendo ser gradativa e planejada ou através de
processo repentino, inesperado ou repentino de mudanca de direcao, quando ocorre morte,
acidente ou doenca, afastando o dirigente do cargo.”

Mas o que pode mudar a situagao para um contexto de transicao sadia? Segundo Ricca

(2007, p. 58):
Para garantir que o processo sucessorio seja adequado e eficaz, é necessario
considerar que haja um planejamento eficaz, é necessario considerar que
haja um processo de gestdao do conhecimento organizacional que justifique
nao apenas as agbes de treinamento, mas, fundamentalmente, a educagao
corporativa a ser impressa no herdeiro, a partir da identificacdo de aptidGes
para a ocupacdo de cargo de diregdo.

O planejamento do processo sucessério passa a ser o ponto chave para continuidade do
negdcio e sustentabilidade da organizacdo. Lodi (1987, p. 6) declara que:

Uma boa profissionalizagdo se consolida com uma sucessdo bem feita e vice-
versa; porém, uma profissionalizacdo ndo é duradoura se, além dos
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profissionais, a familia ndo tiver conseguido equacionar a sua crise de

lideranga com o envelhecimento do fundador. A sucessdo com éxito ndo é
um sé complemento é o feliz acabamento do processo de profissionalizagdo.

Assim, é importante sistematizar os papéis que suportardao a passagem de bastdo entre as
geragdes, bem como a sobrevivéncia da organizagdo Casillas (2007, p. 227). Mas quando
comegar o planejamento sucessorio? E o que fazer para implanta-lo com eficiéncia? Oliveira
(1999, p. 72), diz que:

E imprescindivel o estabelecimento de estratégias, independente do
processo sucessorio em planejamento, para atingir os objetivos propostos,
porque de nada adianta estabelecer objetivos no processo de sucessdo e
ndo ter definido as estratégias a serem operacionalizadas, ou seja, como
alcanga-los. Além disso, se faz necessario tecer também estratégias
alternativas para sanar algumas imprevisibilidades que poderdo ocorrer no
processo.

De acordo com Lourenzo (2006, p. 39), “a sucessdao deve ser planejada desde o inicio da
empresa e pode constituir um elemento chave para a sobrevivéncia do empreendimento”.
Werner (2004, p. 50) complementa essa afirmacao, ao dizer que “a falta de planejamento ou
orientacdo para enfrentar a sucessdo com o devido preparo esta entre as mais frequentes
explicagBes para a derrocada de grupos familiares”.

Lourenzo (1999) definiu alguns fatores importantes para serem avaliados no processo de
planejamento familiar, tais como:

1) Treinamento dos herdeiros, avaliacdo, escolha e monitoramento dos sucessores;

2) Nivel de centralizacdo das decisdes pelo sucedido;

3) Profissionalizagdo da familia;

4) Revisdo da estrutura organizacional;

5) Determinacdo da missdo empresarial;

6) Avaliacdo de fatores ambientais (fornecedores, clientes, funcionarios antigos,
instituicoes, interferéncia da familia);

7) Relacdo do sucesso da empresa com o fundador;

8) Perfil do sucessor;

9) Aceitacdo, por parte do fundador, da necessidade do planejamento da troca do comando
e transferéncia dos bens.

Enfim, para ter éxito no planejamento sucessdrio, é preciso conhecer a definicao das
diretrizes estratégicas que nortearao o processo, sintetizadas na figura 2 a seguir:



Figura 2 - Diretrizes Estratégicas de Sucessao Empresarial
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Fonte: Oliveira (2008)
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho insere-se na abordagem qualitativa, uma vez que, de acordo com
Goldenberg (1999, p. 14):

Na pesquisa qualitativa a preocupagdo do pesquisador ndo é com a
representatividade numérica do grupo pesquisado, mas com o
aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma organizagao,
de uma institui¢do, de uma trajetoria etc.

Desse modo, fica claro que o objetivo deste projeto ndo é medir ou quantificar o objeto de
pesquisa e sim, compreender melhor sobre o processo sucessorio em empresas familiares
do setor de transporte de carga rodovidria, o que insere essa pesquisa como do tipo
exploratoria.

Isso sera feito ao confrontar a realidade de dez transportadoras aos dados obtidos por meio

de benchmarking realizado em uma empresa familiar que é referéncia em processo
sucessorio e que ja possui tal processo estruturado e institucionalizado.

Assim sendo, por se tratar de uma pesquisa qualitativa aplicada em mais de uma
organizacdo, pode-se dizer que esta pesquisa também se configura como estudo de
multiplos casos. Ponte (2006, p. 2) os considera como:

Uma investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que se
debruca deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se supde ser
Unica ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir o
que ha nela de mais essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para
a compreensao global de um certo fendmeno de interesse.

Yin (2005, p. 19) ainda diz que:

Os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se colocam
questdes do tipo "como" e "por que", quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Desse modo, pode-se dizer que este projeto busca responder uma questdo do tipo "como" -
"como hoje as empresas familiares se estruturam para a sucessao familiar?, ou “como
estabelecer uma maior efetividade no processo sucessorio em empresas familiares?, ou “por
gue as empresas familiares do setor de transporte rodovidrio de cargas ndo se preocupam e
N30 possuem processos sucessorios estruturados?".

Para a coleta dos dados foram utilizados os seguintes instrumentos de pesquisa:

(1) Levantamento documental: utilizado para coleta de dados necessarios para realizar a
analise do setor que serd constituida por relatérios divulgados por 6rgdos como a
Confederacdo Nacional do Transporte (CNT).
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(2) Levantamento bibliografico: utilizado para elaboragdo do referencial teérico, no qual
foram apresentados conceitos, teorias e aplicagdes do tema em questdo, construidos a
partir de artigos, capitulos de livros, teses e dissertacdes;

(3) Questionario: utilizado para coleta de informacdes nas dez transportadoras rodoviarias
de carga objetos do estudo de caso. Tal questionario (apéndice A) foi elaborado a partir
da base conceitual e é composto por 17 perguntas, das quais 4 sdo abertas e 13 sdo
fechadas. Na primeira coluna do quadro (Quadro 2) abaixo mostram os “temas
abordados”, que foram mencionados na base conceitual do trabalho. Na segunda coluna
mostram os autores que foram estudados para as referéncias das afirmativas da terceira
coluna. E na quarta coluna mostram as perguntas formuladas a partir das afirmativas dos
autores.

Quadro 2 - Questionario e Base Conceitual

Temas Autor de . .
L Afirmativas dos Autores Perguntas
Abordados Referéncia

Ao analisar os conceitos apresentados, o que se chserva € a predominancia de quatro caracteristicas
principais na definicdo das empresas familiares, a se dizer (MACEDO, 2009): 1) origem na familia, ou|6 - Quantos familiares atuam
seja, se refere a um empreendimento criado por membros de uma ou mais familias; 2) controle acionario|na empresa?

MACEDO, 2009 |majoritario da familia, dando-a poder de voto e, consequentemente, decisdrio; 3) gestdo familiar na|11 - Qual € o critério para
tomada das decisSes estratégicas, o que pressupde ac menos um integrante da familia exercendo cargo|assumir um cargo familiar?
gerencial; e 4) sucessdo familiar, na qual a transferéncia do poder € feita para membro(s) da familia do
fundador.

. R " - 5 - Tempo de existéncia da
Donnelley (1964, p. 1), precursor dos estudos sobre empresas familiares, considera como "familiar a

Donnelley ) . . .. |empresa{em anos)?
1964 empresa que tenha estado ligada a uma familia pelo menos durante duas geragdes e com ligacBes 7 - Qual a geracio atual da
familiares que exercam influéncia sobre as diretrizes empresariais, os interesses e objetivos da familia”. o
familia na empresa?

Como forcas das empresas familiares, Lodi (1986) identificou as seguintes: 1) maior lealdade dos
funcionarios para com a empresa; 2) reputacdo valiosa advinda do nome da familia na regido atuante; 3)

Empresa proximidade dos dirigentes com o poder da agilidade a tomada de decisdes; 4) a escolha por um sucessor
Familiar competente para dar continuidade aos negdcios da familia traz grande respeito pela empresa; 5) “o
(Conceitas e orgulho e & identificacdo familiar com os interesses de uma firma podem fazer com que a administracdo
Defini§5es} seja mais sensivel as responsabilidades sociais e desta forma contribuir para o fortalecimento da 15 - Os valores presentes em
empresa a longo prazo” (DONNELLEY, 1967, acesso em: 17 de abril de 2018); 6) a relacdo entre os valores |uma empresa familiar
institucionais da empresa aos do fundador e aos dos dirigentes atuais, guiam a firma nas decisdes proporcionam maior lealdade
estratégicas; e 7) "a uniBo entre os acionistas e os dirigentes, fazendo com que os acionistas sustentem a |e respeito dos colaboradores?
Lodi 1986/ empresa mesmo quando hé perdas” (LODI, 1986, p. 5). 14 - A proximidade do familiar
Donneley Ainda segundo Lodi, as fraquezas das empresas residem nos seguintes pontos: 1) conflitos entre com a alta gestdo agiliza a
interesses da empresa e da familia; 2) apropriacdc e uso inadequado dos recursos da empresa; 3) falta de|tomada de decis3o ?
sistema para planejamento financeiro e centro de custos; 4) resisténcia em investir no marketing; e 5) 13 - Existe conflito de

seleg8o de novos funcionarios e promogdes associados ao grau de parentesco e ndo as competéncias do |interesses entre empresa X
individuo. Assim, visando mitigar essas fraquezas, Donnelley (1997) diz que essas empresas devem tomar |familia?

como precaugdes o controle do favoritismo, a criac8o de barreiras ao “empreguismo”, o estabelecimento
de “critérios imparciais para medicdc do desempenho de parentes” (DONNELLEY, 1967, acesso em: 17 de
abril de 2018) e a avaliacdo dos administradores das empresas. Para este autor, “a avaliacdo chietiva
pode permitir que o parente a ser avaliado seja mais auténtico, ao invés de ser apenas a "segunda
edicdo” de seu predecessor” (DONMELLEY, 1967, acesso em: 17 de abril de 2018).

Eainda, segundo Emerson Almeida (2016) , a sucessdo de pessoas, ndo é apenas uma questdo
de troca de bastdo, além das questes relacionadas a empresa e seus objetivos, ela abrange os

Emerson L . .,
Almeid interesses do sucessor e da comunidade que o cerca, assim, o processo sucessdrio, envolve 9 - Existe algum possivel
meida | | o L . o
(2016) muito mais do que a continuidade de um legado, mas pode significar, também, a continuidade|sucessor na empresa?
do negacio, mudanca ou o fim dele, por isso a preocupacio de uma definigio clara, processual,
planejada, reconhecida pelas partes integrantes do processo.
Segundo Domingos Ricca (2007), quando se fala de sucessdo , vem a mente a ideia de 10-0 ivel
L " - O possivel sucessor
Pratica de . perpetuar o negocio, dai surgem algumas perguntas: de como garantir o negocio? Serdo os K P o
. Ricca 2007 . . . o - . . tem interesse em dirigira
Sucessao herdeiros? Ou seguiremos o rumo da profissionalizagdo? Estardo os herdeiros engajados e 5
. empresa’?
alinhados com o negocio? Querem faze-167 P
Macedo (2009, pg 122) concorda com esta afirmagdo quando diz: " Um dos maiores problemas 16- Vocé visuali
o . . . o i - Vocé visualiza o
relacionados com a transigio de lideranga é que o empresdrio, na maioria das vezes, se julga L
MACEDO, processo sucessorio como

imortal e ndo consegue ou ndo quer perceber a necessidade de planejar a sucessdo." , na sua . )
2009 o o L oportunidade de melhoria
maioria o medo de perder o legado ou dar continuidade na trajetdria de uma empresa torna o

para a empresa?

processo de sucessdo familiar mais dificil.
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8 - Existem algum processo
de sucessio familiar

Existem dois motivos que levam a sucessdo empresarial, o primeiro ocorre de forma abrupta,
onde forgas internas ou externas promovem o processo de forma ndo planejado, esta por sua

Emerson L . o . ) . ocorrendo na empresa?
A natureza, costuma ser transitoria e causar instabilidade. A outra forma é de maneira planejada, .
Almeida o . B . ) . 17 - Existe atualmente um
com processos bem definidos e tende a criar um ambiente harménico de confianga e estavel, L
) plano de contingéncia para
Emerson de Almeida (2016). P
Planejamento Sucessao:
Sucessorio Domingos Ricca (2007), completa o pensamento quando afirma que, a falta de um
planejamento sucessdrio leva os empreendimentos a ruina, cujas riquesas acabam se
12 - Sua empresa
. perdendo com o tempo. . .
Domingos desenvolve, possui e aplica

Mas o que pode mudar a situagdo para um contexto de transicdo sadia?

Ricca(2007)
“Para garantir que o processo sucessorio seja adequado e eficaz, & necessdrio considerar que

um plano formal de

N sucessdo?
haja um planejamento eficaz, & necessario considerar que haja um processo de gestio do

conhecimento oreanizacional gue iustifioue ndo apenas as acbes de treinamento. mas

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Apods a definicdo das perguntas, o questionario foi disponibilizado na internet via Google
Forms e seu respectivo link foi enviado para o grupo da COMJOVEM Nacional, Comissao de
Jovens Empresarios do Setor do Transporte Rodoviario de Cargas, que tem por objetivo a
formacdo e a capacitacdo de executivos e de liderancas para o setor. Tal comissdo é
constituida, em sua maioria, por sucessores de empresas familiares e sua abrangéncia é
nacional. As transportadoras selecionadas para essa pesquisa foram aquelas que
concordaram em participar da mesma. Todas essas empresas sdao consideradas empresas
familiares, uma vez que atendem aos critérios definidos na base conceitual:

Para efeito deste trabalho, vamos considerar uma empresa familiar aquela
em que a familia detém maior controle efetivo das agdes ou é maioria do
Conselho Administrativo ou da Diretoria; na qual ao menos um membro da
familia exerga cargo de confianga na empresa e na qual é clara a inten¢do de
que as geragdes seguintes passem a comanda-la (elaborado pelos autores,
2018).

Visando uma melhor visualizacdo dos dados obtidos por meio do questiondrio, seus
resultados foram transformados em graficos. Abaixo deles foi feita uma andlise das
respostas e, no capitulo seguinte tais respostas foram cruzadas com a base conceitual e com
o benchmarking com a finalidade de verificar se as empresas estdo ou ndo praticando ou
implementando o processo sucessorio e suas melhores praticas.

(1) Entrevista: utilizada para coleta de informagdes no benchmarking realizado na empresa
Aguia Branca. Tal entrevista foi realizada no dia 23 de Julho de 2018 na Holding do Grupo
Aguia Branca, em Vitéria/ES, e teve como entrevistado o Diretor de Relagdes
Institucionais, Luiz Wagner Chieppe. Essa entrevista teve duragao de 51 minutos e 23
segundos, seguiu o roteiro disponivel no apéndice 2 (também embasado no referencial
tedrico), foi gravada em audio e transcrita (apéndice 3) para posterior analise e
interpretacdo pelos autores.



4. LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMAGAO

4.1 Setor de Transporte Rodoviario de Carga

No Brasil ha uma diversificada rede de sistemas de transporte, que contribui para o
desenvolvimento econémico do pais, utilizamos os modais de transporte aéreo, aquaviario,
ferrovidrio, dutovidrio e rodoviari, que permitem a distribuicdo e escoamento de produtos
entre as regides, conforme melhor representados na tabela 1 abaixo.

Tabela 1 - Matriz do transporte de carga: movimentagdo anual 2017

Matriz do Transporie de Cargas

Madal Milhdes [TKL]) Participacio (%)
Rodovidrio 435.625 611
Ferrovidrio 164.809 207
Agquaviaro 108000 13,6
Dutovidrio 33.300 4.2
Adreo 3.169 0.4
Total 794.903 100,0

*TKU — Toneladas transportadas por quildmetro util.
Fonte: CNT, 2017.

O transporte rodoviario tem maior participacdo na matriz de transporte brasileira, cerca de
61%, sendo fundamental para o crescimento do pais e para a economia. Porem possui uma
série de problemas que atrapalham no seu desenvolvimento e crescimento. Sendo
primordial que haja investimentos estratégicos, na infraestrutura das rodovias, diminuicao
dos indices de roubo de cargas, baixa na carga tributaria e pregos dos combustiveis que
afetam ao setor e seus custos. O Transporte estad ligado diretamente a produgdo e a
economia, sendo o rodovidrio de cargas o principal modal para escoamento da producao,
mas devido aos problemas citados, ha uma tendéncia a busca de outros modais.

O custo do transporte é fundamental para precificacdo dos bens produzidos, com isso
impacta diretamente a sociedade.

Os altos precos dos combustiveis, a elevada carga tributdria sobre a atividade
transportadora e a infraestrutura precdria do pais sdao os principais entraves para o
desenvolvimento do setor de transporte no Brasil. Somente com a aprovacdo das reformas
fundamentais do Estado — principalmente tributaria e previdenciaria — e de fortes
investimentos em infraestrutura — um esforco da ordem de RS 1 trilhdo, segundo estimativas
do Plano CNT de Transporte e Logistica — o Brasil sera capaz de consolidar a tendéncia de
crescimento econdmica observada no periodo recente (CNT, 2018).

Apds ter caido 6,1% em 2015 e 7,6% em 2016, o volume de servicos prestados pelo setor de
transporte, armazenagem e correio cresceu 2,3% em 2017. O transporte terrestre e o
transporte aquavidrio foram os que mais puxaram o resultado positivo, com altas
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acumuladas de 0,9% e de 17,5%, respectivamente. Os dados sdo da PMS (Pesquisa Mensal
de Servicos), do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) (CNT, 2018) e estdo
representados na tabela 2 abaixo.

Tabela 2 - indice de volume de servigo e Transporte
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Fonte: CNT, 2018

O fortalecimento da economia brasileira, que comecou seu processo de recuperagdo em
2017, passa, necessariamente, pela decisdo de maior investimento na infraestrutura
rodovidria. Isso porque, o setor rodoviario tem papel preponderante na geracdo de
empregos e estimula de forma significativa a producdo de riquezas, contribuindo com o
aumento do PIB (CNT, 2018).

Depois de nove trimestres consecutivos de resultados negativos, o PIB (Produto Interno
Bruto) do setor de transporte e logistica registrou crescimento de 2,8% no primeiro
trimestre de 2017 em relagdo ao ultimo trimestre de 2016 (CNT, 2017) e estdo
representados na tabela 3 abaixo.

Tabela 3 - PIB Taxa acumulada ao longo do ano
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Os sinais deste movimento podem ser vistos nos numeros mais recentes a respeito da
prestacdo de servicos de transporte, do mercado de trabalho formal e, também, do
consumo de combustiveis. Contudo, o setor transportador foi bastante prejudicado pela
recessdo econdmica, de modo que a expectativa é que apenas em 2020 estard operando no
mesmo patamar de 2014 (CNT,2018).

4.2 Benchmarking Realizado no Grupo Aguia Branca

Para o melhor entendimento das efetivas praticas no processo de sucessdao de empresas
familiares foi realizado um benchmarking na Holding do Grupo Aguia Branca. O Grupo é uma
empresa familiar septuagenaria composta por trés divisdes: Comércio, Logistica e
Passageiros, conforme figura 3 abaixo:

Figura 3 - Holding: o elo entro todas as empresas do Grupo Aguia Branca

GRUPO AGUIA BRANCA

AGUIA BRANCA
PARTICIPAGOES

PASSAGEIROS COMERCIO LOGISTICA

VIAGAD VITORIA DIESEL, VIX LOGISTICA,

Fonte: Site do Grupo Aguia Branca (2018)

A Holding exerce, assim como a figura paterna, o papel de criador, educador e orientador,
perpetuando seus valores a cada geracdo e funcionando como um elo entre suas
subsidiarias. Como principais valores institucionais sao identificados a ética, lideranca,
inovacdo, desenvolvimento sustentavel, integracdo com a comunidade, respeito ao meio
ambiente e as pessoas.

A visita foi guiada por Luiz Wagner Chieppe, diretor de Relagdes Institucionais da Holding do
Grupo Aguia Branca e presidente do Conselho de Administra¢do da Divisdo de Logistica do
Grupo. Formado em Ciéncias Contabeis, Luiz Wagner é irmdao mais jovem do fundador
Vallecio Chieppe e o Unico da primeira geracdo que continua na gestao do Grupo. Além das
atividades na empresa, acumula ainda alguns cargos institucionais como a presidéncia do
Movimento Empresarial Espirito Santo em Acdo, a vice-presidéncia da Fetransportes do
Espirito Santo e uma diretoria da Confederacdao Nacional do Transporte.
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Durante a visita, foi realizada uma entrevista com Luiz Wagner Chieppe sobre o tema
“Processo Sucessorio em Empresas Familiares” com a finalidade de compreender como é
feito o processo sucessério no Grupo Aguia Branca, identificando suas melhores praticas e os

fatores criticos de sucesso na implantacdao destas praticas. Tal entrevista seguiu um roteiro,
gue serd destrinchado e comentado abaixo.

Antes de iniciar, o entrevistado fez uma breve introducao sobre o tema e a empresa. Em sua
fala, comentou que o Grupo sempre foi dirigido pela familia e que as decisdes sempre foram
tomadas em consenso, mesmo antes da existéncia de um conselho administrativo:

A empresa sempre foi dirigida pela familia, foi a primeira geragdo dos irmaos, sdo
cinco irmdos, apesar de ter tido trés presidentes nesse decorrer desde 1946. Nesse
periodo, (...) sempre teve um lider na empresa que liderou o processo, mas sempre
trabalhando em conjunto, (...) antes mesmo de se ter o conceito de conselho, as
decisGes eram tomadas sempre por um consenso entre o grupo. Isso foi cultural, no
decorrer do tempo nada foi resolvido que ndo houvesse o consenso de todos,
debatido a exaustdo para se tomar qualquer encaminhamento na empresa.

No entanto, nesse periodo os negdcios do Grupo eram muito misturados, todos trabalhavam
em todas as divisbes e a questdo do orcamento era muito difusa, assim como as
responsabilidades de cada integrante. Além disso, a empresa estava crescendo,
impulsionada pela diversificacio dos negdcios. Por isso, em 1993, o Grupo Aguia Branca
contratou uma consultoria. Segundo palavras de Nilson Chieppe, ex-presidente da Holding:

Nossa nova realidade carecia de reestruturagdo, pois o modelo da década de 70 ndo
nos atendia mais de maneira plena. Foi quando entramos em contato com o
consultor Oswaldo Nieto e demos a ele a missdao de desenhar o novo modelo de
gestdo, que resultou, dentre outras medidas, na criagdo do Conselho de
Administracdo e na instituicdo das Unidades de Negdcios (atuais divisGes de
negdcios) — Passageiros, Logistica e Comércio.

Wagner Chieppe, durante a entrevista, comentou que essa reestruturacao teve inicio com a
seguinte provocag¢ao do consultor: “aonde vocés querem estar daqui a dez anos?”. Isso
levou o quadro diretério a questionar qual seria a estrutura necessaria do Grupo, o que
permitiu:
Criar a nova estrutura e foi ai que dividimos a responsabilidade dos negdcios por
divisdo, por tipo de negdcio, cada um tendo seu orgamento, cada um tendo que
entregar o seu resultado, e cada um se especializando no seu negécio. (...) Nesse
periodo vocé cria o conselho de acionista com cinco irmdos. Lembrando que os
irmdos ndo sdo pessoas fisicas, sdo pessoas juridicas. (...) Entdo nds somos cinco
acionistas na nossa assembleia de acionistas e abaixo da assembleia de acionistas,
criou-se o conselho de administragdo que, naquele periodo, nds ja comegamos com
0 processo sucessorio, trazendo quatro da segunda geragao a participar ainda jovens,
por volta dos seus 22, 23 anos.

Dessa forma, o Grupo ganhou uma nova estrutura organizacional (conforme figura 4 abaixo):
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Figura 4 - Estrutura Organizacional do Grupo Aguia Branca
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Adm. E Finangas Relagbes Divisao Divisdo Logistica Divisdo Comércio

Institucionais Passageiros

Fonte: Material fornecido durante o Benchmarking (2018).

Essa nova estrutura permitiu, além da especializacdo de cada um em seu negdcio dentro da
sua divisdo, a separacdo entre o papel de acionista e de profissional. Wagner Chieppe,
considera, inclusive, essa questdo crucial para ter éxito no processo de sucessao:

Quais sdo as praticas que eu considero cruciais para o éxito nesse processo de
sucessao? Eu acho que foi essa questdo da formagdo, de separar o que que é
acionista. Aqui dentro eu sou profissional da empresa, no conselho da familia eu vou
ser um acionista. Saber separar os papéis. Se vocé misturar esses papéis da um curto
circuito.

Para ele, a necessidade de um processo de sucessao foi identificada culturalmente e, assim
gue essa nova estrutura foi formada, integravam o Conselho de Administracdo do Grupo os
cinco irmdos da primeira geracao e quatro membros da segunda geracdo, ainda jovens, por
volta de seus 23 anos. Assim iniciou-se o processo sucessério no Grupo Aguia Branca.

Foi um processo de formacdo continua, porque nds tinhamos uma geragdo ja
experiente, s6 que os jovens ja estavam participando de todas as decisdes. E eles
tinham voto e, mesmo assim, eram nove conselheiros, cinco irmdos com os quatro ja
da segunda geragdo e eles ja participavam de todo esse processo. Entdo ja houve
uma formacgdo desde jovens: eles passaram no processo de trainee desde cedo na
empresa, com 18-20 anos, depois na faixa de 20 a 28 anos, menos de 30 anos, ja
participando do conselho. Isso foi um processo longo, com muita experiéncia. Ai vocé
fala assim hoje: “quem estd é a segunda geracdo”, como se fossem jovens né, mas
hoje um deles recebeu homenagem de quarenta anos de empresa. Entdo, foi um
grupo que foi sendo formado ao longo da histéria da empresa. Ou seja, a
necessidade desse processo de sucessdo ja vem identificado culturalmente.
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Uma das grandes preocupacdes do Grupo estd em transferir os valores e a cultura da
empresa através das geracOes. Por isso, para ingressar na empresa, o familiar (que ja
concluiu sua graduacdo) participa de um programa no qual, primeiro, tem o seu perfil
tracado por um escritdrio de recursos humanos externo a empresa. Feito isso, 0s proximos
oito meses sdo dedicados a conhecer a companhia e ele passa por varios departamentos das
empresas do Grupo. Por cada drea de que ele passa, tem que fazer uma avaliacdo do que ele
viu e o tutor daquela area que o estd acompanhando, também faz um relato do
comportamento dele. Depois desses oito meses que ja circulou as principais dreas da
empresa, tanto a operacional como a administrativa, ele escolhe uma area para trabalhar,
para ser um trainee, aonde passa mais doze meses, para fechar um periodo de vinte meses.
Entdo, nestes doze meses, ele vai assumir uma funcao, vai trabalhar e se identificar. Se ele
nado gostar ou despertar para uma outra area, ele tem também essa possibilidade de ir para
outra area. E importante ressaltar que

Isso tem um roteiro e tem um contrato, onde o pai assina junto com o filho e a
Gltima cldusula desse contrato reza o seguinte “a Aguia Branca ndo tem nenhum
compromisso de lhe contratar”. Ndo tem esse compromisso, ndo é porque é filho de
acionista que esta garantido.

A importancia desse programa, para Wagner Chieppe, é introduzir a pessoa na realidade do
Grupo, de forma que ela aprenda a cultura organizacional, a conviver com a base da
empresa, a subordinacdo, a conhecer as liderancas das areas, a disciplina e o respeito.

Entdo ele passa por uns testes, (...) ele tem que aprender a respeitar e ter a mesma
relagdo que toda a base, todo o quadro de funciondrios tem. A convivéncia dele
nessa area € de um empregado. Ele vai usar uniforme, vai trabalhar naquela area, se
relacionar socialmente em alguns eventos, participar, para ele entender direito como
funciona a base da empresa. (...) Se ele nao tiver disciplina e humildade para ocupar
um cargo de subordinado, a prépria cultura da empresa expulsa, ndo fica. Porque
essa cultura, a forma de tratamento que foi passada em setenta anos da empresa
esta tdo forte no quadro e como nosso quadro 80% dele é formado dentro da
empresa, por executivos que comegaram trainees e hoje sdo diretores, que ndo é
assim que a familia trata, ndo é essa a cultura que nés aprendemos.

Um ponto relevante a ser comentado é que n3o é a pretensao de que todos da familia
trabalhem para o Grupo, mas sim que todos tenham e saibam a cultura da empresa, por
isso, é importante que participem desse programa, pois:

Para nds o importante é que as pessoas passem por esse processo para entender o
gue é a empresa. Para ndo ser um alienado. Entdo, além de dar valor aquilo que se
conquistou, a todo recurso... além de vocé dar valor a isso, saber o tanto que foi
dificil chegar até aqui e que a vida empresarial tem esse aspecto, tem esse outro lado
né. Tanto para entender tudo isso e a cultura, o relacionamento e que isso sirva para
ele seguir a carreira dele.

O conhecimento é, entdo, outra questao crucial no processo de sucessdo, tendo em vista
gue “n3o da para vocé ter uma pessoa alienada e chegar aqui hoje e ocupa o cargo de
diretor, de conselheiro”. Aqui, mais uma vez ressalta-se a importancia do programa e de
conhecer a cultura e os valores da empresa.
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Uma regra estabelecida no Grupo é referente ao limite de sair do negdcio executivo da
empresa aos 65 anos. Tal regra foi estabelecida com o intuito de pressionar cada um a

formar o seu time, sendo que o sucessor ndo necessariamente tem que ser da familia. No
préximo ano, por exemplo,

Na divisdo de passageiros é a Paula Correa, na logistica é a Patricia. A Patricia é da
familia, Paula ndo, é de carreira. Na de comércio é um ja mais sénior e ele ja assume
ano que vem com o compromisso de em dois anos ter um substituto formado,
pronto para substituir ele. Esse € um ponto importante, ndo haver ruptura, uma
mudanca repentina. Quem serdo os proximos diretores, os préximos presidentes da
empresa, ja estdo todos combinados. Até 2030 nds sabemos quem serdo os
presidentes do Grupo Aguia Branca.

Outro ponto interessante é que o cargo de presidente do Grupo é mais representativo do
que de colegiado. O presidente coordena as reunides de conselho. E ele quem abre e fecha a
pauta, é quem se senta na cabeceira, mas as decisGes sdo todas tomadas em conjunto, em
colegiado. E quem assume esse cargo acumula uma funcdo, por exemplo,

Ano que vem o Décio sai da presidéncia, e continua tocando o negdcio dele que é ser
o CFO do grupo. O Renan assume, ele é o responsavel pela divisdo de passageiros,
ele acumula a fungdo da Holding mas continua tocando a atividade dele. Quando
encerrar ele volta na fung¢do dele. Entdo é um cargo mais de lideranga da
organizacgdo, da pauta de discussdo, mas trabalhamos em colegiado.

O processo de promogao para a assung¢do de um novo cargo no Grupo é realizado por uma
empresa especializada que avalia os possiveis candidatos. Faz parte da cultura do Grupo a
retencdo de valores, mas nesse processo nao é somente o tempo de casa que é considerado,
e sim as entregas que o funciondrio faz. Nao ha preferéncia, se é da familia ou nao, participa
do processo e ser eleito nao significa que o funcionario estd pronto para exercer a nova
funcgdo. Por isso, essa empresa contratada, ao finalizar sua analise,

Passa um menu, o que a pessoa vai precisar se aperfeicoar. Esse é um processo que
demora, entre ele ser eleito e assumir o cargo, demora um ano. Ano passado
aconteceu o processo de escolha, concluimos no comego desse ano e a pessoa esse
ano estd se preparando para assumir o cargo no ano que vem. Entdo, mesmo
escolhido por todo um processo, vocé ndo chega Ia e assume de imediato, vocé tem
um processo que vocé acompanha. E cada um formando um time, para vocé subir,
vocé tem que formar gente.

Outro valor muito forte no Grupo é a transparéncia. Por isso, trimestralmente, na
distribuicdo dos dividendos da empresa, é realizada uma apresentacdo dos resultados. Tal
apresentacdo é feita por um profissional preparado e é uma oportunidade da familia
esclarecer todos as suas duvidas. Aqui, ela entende se o grupo estd indo bem, aonde precisa
de melhorar, aonde estd tendo mais oportunidade.

O que nds queremos é uma transparéncia total com o acionista, trabalhando ou nao
na empresa, conhecendo ou ndo aquele negdcio, que as vezes por ele estar ligado a
um setor ele ndo conhece o todo. Esse € um momento que vocé também difunde
tudo o que estd acontecendo na empresa, entdo para nds € isso. A disciplina que se
cria, a questdo dos valores e a transparéncia. Porque a gente entende que a familia
bem informada, em uma empresa familiar, quando todos estdo na mesma base de
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informagdo, a nossa grande luta aqui é o seguinte: ndo tire a energia de quem esta

gerindo. Nés precisamos de muita energia para tocar as coisas, entdo ndao podemos
ter pessoas queimando a energia.

Luiz Wagner Chieppe considera essa prdatica fundamental, tendo em vista que manter a
familia alinhada e por dentro do negécio do Grupo traz um sentimento de conforto a familia,
que fica confiante de que quem estd tocando a empresa estd fazendo o seu melhor. Por
outro lado, os gestores também podem focar em suas fungdes, sem queimar energia para
manter a familia informada, aumentando sua produtividade.

Para nos, a familia, a gente olha ela como uma coisa muito importante dentro da
empresa. Ndo sdo coisas separadas, ndo temos a empresa e a familia. (...) Tem uma
linha que divide, quem estd aqui esta tocando a empresa, de quem esta fora. Mas
gquem esta fora tem que estar confortavel e confiante de que quem esta tocando
esta fazendo o seu melhor. Esse equilibrio ai a gente continua, qualquer movimento,
qualquer insatisfagdo em algum grupo da familia, a gente procura conversar e
entender. (...) Mas se vocé ja tem uma alimentagdo permanente mostrando tudo,
qualquer ponto que surge vocé ja vai tratando.

Em relacdo a separacao das questdes profissionais aos familiares, para o entrevistado esta é
uma questao que carece muito cuidado e que pressupde um desenvolvimento muito forte
dos familiares membros do Grupo, pois eles precisam lembrar constantemente de colocar os
interesses da organizacdo acima dos seus. Para Wagner, isso é uma administracdao. Outro
ponto que refor¢a essa profissionaliza¢do é a remuneragao:

Mas a remuneragdo te induz, também, ao profissionalismo. Eu, como diretor da
Holding tenho minha remuneragdo e participagdo no resultado. Depois eu recebo
como acionista também. Entdo a remuneracdo te induz dentro de uma
responsabilidade do todo que vocé tem.

O atual presidente do Grupo Aguia Branca, Decio Chieppe, quando questionado sobre
porque do processo de sucessdo do grupo ser um case de sucesso, comentou:

Trabalhamos a gestdo da empresa em busca da perenizagdo do negécio. A familia
sempre teve uma relagdo muito boa, convivendo junta e até morando junta. Mas
sempre tivemos uma visdo muito clara de que os negdcios precisam ser tocados de
maneiro profissional. Criamos uma série de mecanismos para que a familia ndo se
misturasse de forma inadequada na empresa. por exemplo, um programa de acesso
para a familia, um trainee com dois anos de duragdo para que todos os descendentes
conhecam a empresa e a empresa conheca os descendentes. A intengdo é saber se é
aquilo o que a pessoa quer. Também separamos a propriedade do trabalho. Se vocé
nado gera uma forma previsivel de renda, as pessoas vao buscar trabalhar no negdcio
para que tenham renda. Se vocé, por meio dos dividendos, cria esse previsibilidade,
cada um fara o que gosta. Além disso, criamos as Holdings familiares. O Grupo Aguia
Branca pertence a cinco holdings. Cada um dos irmdos tem sua estrutura familiar e
cada uma dessas holdings é representada por alguém. Isso tira um pouco o
envolvimento das pessoas no negdcio (Decio Chieppe, A Gazeta, 2015; acesso em:
20/08/2018).

Encerramos a entrevista com a seguinte frase: “Todos nds passaremos, mas a empresa nao,
ela tem que ser perene”. Essas palavras sdo de um dos fundadores do Grupo Aguia Branca,
Aylmer Chieppe, e, apds esse benchmarking, nota-se que a busca pela perenidade é um
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forte valor da companhia. E é buscando a sua perenidade que o grupo se estrutura
organizacionalmente, realiza o processo de melhoria continua, investe em inovacdo, sempre
de olho nas ameacas e nas oportunidades presentes no mercado. Segundo Wagner Chieppe:
“a gente tem um negdcio muito forte, todo dia a gente pde isso na cabecga: nenhuma histéria
de sucesso é garantia de futuro. Vocé tem que rever o processo permanentemente.”

4.3 Analise Comparativa: Levantamento Bibliografico e Benchmarking

Ao comparar o benchmarking realizado no Grupo Aguia Branca com o levantamento
bibliografico, o que se observa sao muitos pontos em comum, que a empresa analisada tirou
da teoria e aplicou na pratica.

No Grupo, a sucessdo é gradativa e planejada, e isso é feito ndo s6 para o cargo de
presidente, que ja esta definido até 2030, mas também no processo sucessorio de cargos de
diretoria, conforme descrito no benchmarking. Pontos importantes a serem citados é o
limite de 65 anos exercendo cargo executivo, o que pressiona para a formacdo de novos
lideres; a questdo de que ser eleito ndo significa estar pronto para assumir um cargo (o gap
entre isso tem duracdo de um ou dois anos, os quais sdo usados pelos candidatos para
preparacao); o programa de entrada de novos membros da familia, sem garantia de que
serdo contratados, que conta com um periodo de oito meses de imersdo nas diversas areas
para conhecer a empresa e sua cultura, somados a doze meses de trainee na drea em que
mais se identificou.

Quanto aos questionamentos de Domingos Ricca (como garantir o negdcio? Serdo os
herdeiros? Ou seguiremos o rumo da profissionalizacdo? Estardo os herdeiros engajados e
alinhados com o negécio? Quem ird fazé-lo?), Luiz Wagner Chieppe deixou claro em sua
entrevista que a profissionalizacdo ndo exclui o fato da empresa ser gerida pelos familiares,
pelo contrario, a gestdao do Grupo é feita por familiares altamente qualificados e
profissionalizados. No entanto, deixou claro que funcionarios de carreira tém oportunidade
de crescimento e que o grau de parentesco ndo é determinante para ocupac¢ao de um cargo,
como no caso da Paula Correa, que em 2019 sera a diretora da Divisdo de Logistica do
Grupo.

A cultura e os valores do Grupo Aguia Branca, atrelados a questdo da transparéncia, a
politica de retencdo de valores e o reconhecimento dos funciondrios contribuem para a
criacdo de um ambiente harménico, de confianca e estavel.

Em seu livro “Estratégias de Governanca na empresa familiar: modelo para reducdo de
conflitos familiares e perpetuacdo da empresa”, Lourenzo definiu os seguintes fatores a
serem avaliados no processo de sucessdo em empresas familiares, que serdao analisados
sobre a 6tica das praticas realizadas no Grupo Aguia Branca:

1) Treinamento dos herdeiros, avaliacdo, escolha e monitoramento dos sucessores: fazer
parte do Grupo Aguia Branca é opcional e, uma vez que um membro da familia opta por
trabalhar na empresa e passa no programa, sdo feitos investimentos em capacitagdo
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constantemente, fazendo cursos fora, entre outros. Entre entrar na empresa e se tornar
um possivel sucessor é um longo processo, com muita experiéncia.

2) Nivel de centralizacdo das decisdes pelo sucedido: as decisbes sdo tomadas em
colegiado, ou seja, deve haver um consenso do conselho administrativo. O cargo de
presidente é mais representativo do que de colegiado no Grupo Aguia Branca.

3) Profissionalizacdo da familia: a cultura do Grupo induz a profissionalizacdo de todos,
inclusive dos membros da familia: “essa questao de dar a responsabilidade, prepara-los
para isso, tem que acompanhar o desenvolvimento na empresa também né. O tempo de
casa, a gente considera importante, mas ele tem que estar tendo as entregas. Nos nao
temos a preferéncia, é da familia ou ndo, participa do processo”, palavras de Wagner
Chieppe. Outro fator que contribui para a profissionalizacdo é a remuneracao.

4) Revisdo da estrutura organizacional: feita com auxilio de consultoria externa, formando a
estrutura que tem hoje. Tal estrutura permitiu a separacgdo entre os papéis de acionista e
de profissional. Além disso, a criacdo das Divisdes (Logistica, Comércio e Passageiros)
permitiu a especializacdo do pessoal na area de atuacao.

5) Determinacdo da missdao empresarial: nas palavras de Decio Luiz Chieppe, atual
presidente da Holding do Grupo Aguia Branca, “nossa empresa foi construida sobre
pilares muito sélidos — time altamente capacitado, inova¢do e a busca constante pela
exceléncia nos servicos que prestamos. Nossa razao de existir ndo é somente o resultado
financeiro, e a sim a diferenga que queremos fazer na vida das pessoas. Esse é 0 nosso
propdsito e é pra isso que trabalhamos todos os dias”.

6) Avaliacdo de fatores ambientais (fornecedores, clientes, funcionarios antigos,
instituicdes, interferéncia da familia): o Grupo Aguia Branca quer ser reconhecido “como
a organizagdao mais competitiva em seus setores, atuando com sinergia e rentabilidade,
desenvolvendo parcerias duradouras com clientes e fornecedores, e onde os
colaboradores tenham orgulho de trabalhar” (Politica de Qualidade do Grupo). Com
relacdo aos funcionarios, a empresa tem uma politica de valorizacdo e retencdo de
pessoal e faz anualmente premiacdo: “cada vez que vocé completa 5 anos vocé ganha
um certificado. Hoje foram homenageados na Viacdo Aguia Branca 220 pessoas que
completaram, 5, 10, 15, 20, 25, 30 e 40 anos”. Quanto a interferéncia da familia, esta é
minimizada pela transparéncia que o Grupo possui. Uma pratica que reforca isso é a
reunido trimestral na divisdo de dividendos, com apresentacdo do resultado da empresa.

Por fim, Casillas (2007) faz dois questionamentos: mas quando comecar o planejamento
sucessorio? E o que fazer para implanta-lo com eficiéncia? Pelo que vimos no benchmarking
realizado no Grupo Aguia Branca, o processo sucessdrio comegou com a reestruturagdo, mas
os valores e a cultura da empresa sdo muito fortes, sempre houve uma preocupac¢do em
incentivar os jovens a participarem das decisdes e, por isso, eles ja eram integrantes do
Conselho de Administracdo por volta dos seus 22, 23 anos. A necessidade do processo de
sucessdo foi identificada culturalmente e vem sendo realizado em conjunto com a histdria
do grupo.
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4.4 Percepgao da Realidade das Empresas Investigadas

Os dados coletados mediante a aplicacdo do questiondrio em dez empresas familiares, do
setor rodovidrio de cargas e situadas na regido sudeste, foram analisados e interpretados,
onde pudemos perceber que a realidade vivida por elas, no tocante sobre a sucessao das
empresas, sao parecidas e se distanciam do referencial tedrico que este presente trabalho se
estrutura, e do benchmarking realizado, que segue as melhores praticas sugeridas pelos
autores.

Sobre as andlises pode-se perceber que independente do porte, localizacdo, tempo de
existéncia e qual geracdo atua, a maioria ndo possuem um processo formal para a sucessao
e nem um plano de contingencia, caso necessite de uma sucessao for¢cada, mesmo existindo
um sucessor, o mesmo tendo interesse em dar continuidade e acreditando que o processo é
necessario e podem proporcionar melhorias para as empresas.

No que se refere a quantidade de familiares e aos critérios para se assumir cargos nas
empresas, percebesse que quanto maior o numero de familiares ativos na empresa o
principal critério é o mérito, e conforme o numero diminui temos influéncia e hierarquia
como critérios principais para assumir cargos respectivamente.

Nas relagBes internas as analises mostram que a maioria das empresas entrevistadas cujos
valores e a cultura familiar sdo passados aos funcionarios, podem de alguma forma
proporcionar maior lealdade e respeito dos mesmos perante a organizacdo e sua histéria.
Porém ao mesmo tempo percebe-se que metade das empresas aponta que ha conflito
interno de interesses pessoais dos familiares com o das empresas, criando assim uma
contraposicdo da expectativa do profissionalismo esperado e cobrado de seus
colaboradores.

Os resultados obtidos evidenciam que mesmo sabendo a importancia de um processo de
sucessdo formal, estruturado e tendo familiares dispostos a seguir, a maioria das empresas
ndo preparam os sucessores e também ndo preparam as empresas para essa transicdo.
Muitas vezes por resisténcia de quem estd no controle em abrir mao da autoridade e delegar
a quem dard continuacdo ao negdcio. Dessa forma, ndo ha planejamento do processo
sucessorio, constatando-se que este ocorre de forma desorganizada ou repentina.

4.5 Analise do Perfil dos Entrevistados

O perfil dos entrevistados foi definido por membros do nivel estratégico, que sao
responsaveis pelo planejamento estratégico e o processo sucessério dentro das empresas
familiares. Do total de empresas (10), 30% estdo no estado do Espirito Santo, 40% estdo
localizadas no Rio de Janeiro e 30% em S3o Paulo. O Grafico 1, a seguir, ilustra melhor estes
dados.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Em relagdo ao numero de colaboradores que trabalham nas empresas entrevistadas, 60%
tém de 100 a 499, 30% tém entre 20 a 99 e 10% tém de 1 a 19 colaboradores. O Grafico 2
apresenta melhor essas informacgdes.

Grafico 2 - Namero de Colaboradores
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

No que se refere ao porte por faturamento das empresas entrevistadas, seguindo o IBGE,
temos 50% com faturamento entre R$2,4 Milhdes a R$16 Milhdes, 40% entre R$16 Milhdes
a RS90 Milhdes e 10% com faturamento entre R$90 Milhdes a R$300 Milhdes. O Grafico 3
apresenta melhor essa informagao.
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Grafico 3 - Porte
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Em relagdo ao tempo de existéncia das empresas familiares entrevistadas, 60% tem entre 31
e 60 anos, 30% tem entre 10 e 30 anos e 10% entre 61 a 80 anos. O Grafico 4 apresenta
melhor estd informacao.
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Grafico 4 - Tempo de Existéncia
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

No que se refere ao niumero de familiares que atuam nas empresas temos, 80% entre 1 a 4
pessoas, 10% de 5 a 8 pessoas e 10% de 8 a 12 pessoas atuando nas mesmas entrevistadas.
O Grafico 5 apresenta melhor essa informagao.



Grafico 5 - Familiares atuando na empresa

6 - Quantos familiares atuam na empresa?

14
12

10

=

Pt

0

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
Em relagdo a geracdo que hoje atuam nas empresas familiares entrevistadas obtivemos os

seguintes dados, 50% estdao na 22 Geragao, 30% estdo na 12 Geragao, 10% na 32 Geragdo e
10% na 42 Geracgdo. O Grafico 6 apresenta melhor essa informacao.

Grafico 6 - Geragao atuante na empresa
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Em relacdo a existéncia de um processo de sucessdo ocorrendo na empresa obtivemos como
resposta que, 60% ndo possuem nenhum processo formal em desenvolvimento ou em
andamento e 40% tem um processo de sucessdo familiar ocorrendo nas empresas. O Grafico
7 apresenta melhor essa informagao.



Grafico 7 - Processo de Sucessdo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

No que se refere a existéncia de um possivel sucessor para dar continuidade a empresa,
100% das empresas responderam ter algum familiar para assumir o futuro controle da
empresa. O Grafico 8 apresenta melhor essa informacao.

Grafico 8 - Possivel sucessor
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Em relacdo ao possivel sucessor ter interesse em assumir a empresa, também obtivemos o
resultado de 100% das empresas terem ao menos uma pessoa interessada neste processo. O
Grafico 9 apresenta melhor essa informagao.



Grafico 9 - Interesse do Sucessor
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
No que se refere a empresa ter um critério para um familiar assumir um cargo dentro da
empresa obtivemos como resposta que, 60% tem como critério o mérito, 30% se baseia na
hierarquia e 10% na influéncia que o familiar tem para assumir um cargo. O Grafico 10
apresenta melhor essa informacao.

Grafico 10 - Critério para Assumir um Cargo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
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Em relacdo, a saber, se as empresas desenvolvem, possuem ou estdo aplicando algum plano
formal de sucessdo, 90% dos entrevistados informaram que ndo possuem esse processo e
somente 10% estdo se preparando para um processo de sucessdo estruturado. O Gréfico 11
apresenta melhor essa informagao.

Grafico 11 - Plano Formal de Sucessdo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

No que se refere ha saber se existe conflito de interesses entre empresa X familia, 50% dos
entrevistados falaram que existe e 50% disseram que ndo ocorre esse conflito dentro das
empresas familiares onde trabalham. O Gréafico 12 apresenta melhor essa informacao:

Grafico 12 - Conflito de Interesse
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
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Em relacdo a entender se tiver um familiar préximo da alta gestdo, agiliza na tomada de
decisdo da empresa, 70% percebe que sim e 30% ndo vé como um facilitador esta
proximidade. O Grafico 13 apresenta melhor essa informacao:

Grafico 13 - Tomada de Decisdo
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

No que se refere aos valores e cultura presentes em uma empresa familiar, proporcionarem
uma maior lealdade e respeito dos colaboradores, 80% percebe que sim e 20% ndao acham
que esses fatores podem trazer alguma diferenca para a conduta seguida pelos seus
colaboradores. O Gréfico 14 apresenta melhor essa informacao.

Grafico 14 - Valores X Lealdade e Respeito
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
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No que se refere as empresas enxergarem que O processo sucessorio pode trazer
oportunidades de melhorias, 90% acredita que sim e 10% ndo vé como uma oportunidade
de mudancas e melhorias podem vir juntamente com esse processo. O Grafico 15 apresenta
melhor essa informacao.

Grafico 15 - Sucessdo e Melhoria
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
No que se refere as empresas terem um plano de contingéncia para caso necessite de uma
sucessao imediata, 70% informaram ndo estarem preparadas e ndo terem um plano e 30%

possuem um plano para essa sucessao. O Grafico 16 apresenta melhor essa informacao.

Grafico 16 - Plano de Contingéncia
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5. DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE SOLUGCAO

5.1 Atividade 1: Roadmap

Parte da solugao que este projeto propde consiste na elaboragdo de um roadmap que
orientara as empresas familiares do setor de transporte rodovidrio de carga no
desenvolvimento de um plano de a¢ao com a finalidade de auxilid-las na formulagdo de seu
processo sucessoério, levando em consideragdo todos os stakehorders envolvidos do
processo. Conforme quadro 3 a seguir:



e
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Stakeholders

Familia

Alta Gestdo

Capula familiar

Colaboradores

Parceiros

Fornecedores
Sociedade

=DC

Quadro 3 - Roadmap Sugerido para Sucessao em Empresa Familiar

RoadMap para Sucessdo em empresa familiar

Onde Estamos?

Entender a realidade da empresa;

Analisar se o processo de gestio atual é
sustentavel;

Identificar oportunidades de inovagdo em face ao
tempo atual ( ser atual em relagdo ac mercado)

Conhecer os resultados do negocio;

Ter participagdo ativa nas decisdes gue norteiam o
direcionamento estratégico da empresa;

Construir um planc onde todos podem , de
maneira justa, participar do processo sucessdrio.

Conhecimento dos processos de sucessdo da
empresa;

Conhecimento do planejamento estratégico da
empresa;

Identificagdo de talentos que possam fazer parte
do corpo diretivo da organizagio.

Desenvolvimento econdmico na comunidade;

Captacdo de recursos e projetos que alavanguem o
crescimento do negdcio;

Fornecedores ndo sdo vistos como parceiros.

Onde Queremos Chegar?

Ter estruturade um modelo de gestdo para o
processo sucessorio da organizagdo;

Desenvolvimento de nowvos dirigentes, com a
cultura, essencia dos fundadores da organizagdo;

Desenvolver novos negocios que agreguem valor e
crescimento a organizaco, acompanhando as
novas tendencias mercadoldgicas.

Participacdo ativa em reunides de conselho para
alinhamento da estratégia e acompanhamento da
performance;

Entender melhor o negdcio, bem como os riscos
gue 0 cercam;

Tornar o plano de sucessdo transparente e
imparcial, com propdsito exclusivamente voltada 3
empresa.

Maior colaboragdo nos processos de sucessdo, sem
ruptura dos servigos e perdas de identidade;

Melhorar os resultados operacionais para
atingimento das metas estratégicas;

Melhorar as aptidées dos colaboradores para

adaptacdo do novo gestor e desenvolver pratas da
casa.

Maior participacdo no mercado;
Reconhecimento da comunidade;
Perenidade com os Fornecedores;

Desenvolvimento de parcerias estratégicas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)

Como Chegaremos?

Desenvolvimente de um plane de Sucessdo para
curto, médio e longo prazo;

Desenvolvimente do programa Treinee para
desenvolvimeto de novos gestores;

Criagdo de conselho administrativo.

Criagdo de um conselho de acionistas;

Criagdo deum moedelo para indicagdo de familiares
3 participagdo do processo de desenvolvimento de
Gestores;

Criar Modelo para divulgacdo de resultados aos
acionistas.

Criar modelo de comunicagdo interna para
dissiminacdo das estratégias da organizagdo;

Criar modelo para apresentacdo da performance
organizacional aos colaboradores, pela gestdo;

Criar modelo de avaliagdo de funcionarios para
captacdo e desenvolvimento de talentos.

Criar modelo de MKT voltado para a comunidade,
dissiminande a cultura da empresa;

Criar modelo de captagdo de ideias e recursos
externos para aplicacdo na organizagdo.

Desenvolvimento de fornecedores

Gestdo das parcerias com fornecedores
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5.2 Proposta de Solugao

Tendo o entendimento do Roadmap apresentado no tem anterior, foi elaborado um plano
de acdo com base na ferramenta 5W2H que servird de apoio para o monitoramento das
atividades propostas, no entanto, vale ressaltar que este método de levantamento nao é
absoluto, bem como os pontos nele abordados, pois cada organizagdao possui sua propria
forma de gestdo, estrutura e cultura organizacional — pontos este que influenciardo no uso e
implementacdo da ferramenta. Dessa forma, o método proposto almeja ser a base, sujeita a
adaptagdes, para uma mudanca significativa no processo sucessorio de uma organizagdo que
pretende se tornar perene.

O plano de agao abaixo foi elaborado levando em considerag¢do o item “Como Chegaremos”
do roadmap e serd apresentado nos quadros 4 e 5 abaixo:
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Quadro 4 - Sugestao de Plano de A¢ao para Construgao do Processo de Sucessao em Empresa Familiar

SUGESTAO DE PLAND DE ACAO PARA CONTRUCAO DO PROCESSO DE SUCESSAD EM EMPRESA FAMILIAR
Baseado na ferramenta S'wzH
Revisado em 21/08/2015
StakeHolder : Parceiros { Formecedores | Sociedade

Responsivel:

What Who

Quem fara?

When
Quando?

Where
Onde?

Much
custa?

Solugoes Why

Por que?

Oque =era Feito?

Serd elaborado urn plano de sucessdo .
. Para que a empresa esteja preparada
gue corternple os aspectos plane) dveis ) ;
e - = S A Frezidente ! quando houver qualsguer rupturas de . T
Criagdo de um plano de Sucess3o para e ndo planejaveis da organizagao, - - Através de instituigies -
1 s . > Dono da 2019 Alta gestio comando e preparada para a sucessao ™ & definir
curto, médio e longo prazo. levando em consideragdo o ternpo de " i ezpecializadas o tema
- Ermpresa dando estabilidade e sustentabilidade a
preparagdo e a troca de sucessores de oraamizacin
ternpios ern tempos., 9 At
T g =BT YU TUL LT PO artia U
treinge [ Modeloz definidoz pela Fara que tenha gestores familiares
organizagdo), onde os participantes desenvolvidos cormn amplo
5 Desenvolvimento de programa Treinee  poderdo revelar zuas aptid@es voltadaz Bh 2019 Alta gestso conhecimento de toda estrutura de Frograma elaborado por 2 defiric
para identificagdo de novos gestores. para o negocio da familia, ou ndo, g rnegocios, dando ainda a oportunidade especialistas
dando vizibilidade a alta gestio para a do mesrne ern ratificar ou ndo, sobre a
tormada de decisdo futura quanto a decizio de seguir na empresa.
=era criado urn conzelho adrministrativo
para que az decisdes ndo fiquemn
restritaz apenas ao presidente, Presidente Para tarnar o processo de Através de institlicies
3 |Criagdo de conzelho adrministrativo. dividindo azsirn a responsabilidade do Diono da 2013 Alta gestao dezenvolvimento e tornada de decisdes e & definir
_ . . " . - especializadas no tema
regocio & dando maiores Ernpresa rmais dernocratico com maiores opgdes.
pozsibilidades e opgles para a
baccadas da decics
Sera criado um conselho de acionistas, . Fara que os acionistas tenharm .
. . Presidente . . Afravés de pessoas
i T com reunioes periodicas para que Cripula conhecimento sobre oz resultados da LT . -
4 |Criagdo de urn conzelho de acioristas. Diono da 2019 " . . institucionalizzas para a & definir
possa ser dado gorvenanga quanto a Farniliar ermpresa, bermn cormo os rizcos inerentes -
- o Ermpresa f fungao.
progreszdo da organizagio. a0 hegocio.
Criaco de U rodelo nara indicacso de Sera estabelecido um modelo para que Fara dar maior profizsionalizagio aos Afravés de processos de
I L noceld p < urmn familiar posza engressar nos . Cipula intereszados emn ingressar na zeleqdo pré definidos pelo -
5 |familiares & participagdo do processo de . - Acionistas 2019 " e & definir
deservalviments de Gestares processos se_letl vos da empresa, Nao Farniliar organizagio, to_rnando_ O processo FH.em acordo_ com o
’ rais por indicagdo ou mérito, tranzparente e imparcial. conzelho de acionistas.
Fara ter umn rmodelo padrio de
6 Criar Modelo para divulgacdo de resultados Apresentactes de resultado e PresidentedDireto 2019 Cripula divulgagio dos resultados, deixando Atraves de instituicies A dsfiric
aos acionistas. estratégiaz da organizacio. res Farniliar todos cientes de cormo anda os ezpecializadas no tema
Negocios na organizacao.
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Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
Quadro 5 — Sugestdo de Plano de A¢do para Construgdo do Processo de Sucessdo em Empresa Familiar (Continuagao)

What

DOgue sera Feito?

Quem Fara?

Who

When
Quando?

Where
Onde?

Why
Por que?

Much
custa?

. s P . - Fara gue oz colaboradores tenham
Criar modelo de comunicagao interna para Sera instituido um painel de gestio a . - : .
T L ; : " aceszo as informagdes referente a Através de paineis de A defini
7 |dissiminagio das estratégiaz da vizta com todas az informagtes [=ls] 2013 Colaboradores . X T definir
. . L organizagao, projetos, indicadores.
organizag 3o, necessarias sos funciodrios ;
desenvaolvirnentos, etc.
Sera estabelecido reunides semanais Para maior aproximagdo entre a gestio
Criar modelo para apresentagio da onde o gestor Fard o Follow up corn toda . e a base operacional. proposrcionando : .
A h Diretores h - ; Alravés de reunides
8 |performance arganizacional aos a baze operacional, referente aoz \Getores 2019 Colaboraderes  rnaior confianga e conhecirnento de eredicas 0
colsboradores, pela gestio. resultados . projetoz, processos da todos zobre oz proceszos da F
organizagao. organizagio.
Para identificagdo & reconhecimento de
talentos que atuam na organizagdo,
Criar modela de avaliagio de funcionérios . R ] bern como deservolvirmenta dos Através de ferramentas de
- . Sera elaborado urn plano de avaliagdo e Diretores - o - -
9 |paracaptagdo e deservolvimento de 2019 Colaboradores  colaboradores que ndo apresentam analize de perfil e & definir
desenpenhio de todos oz colaboradores. 1GetoresBh e o .
talentos. performances aceitaveis, permitindo até  desempenhio
a rmanutengio do quadro e evitando
perda de colabradores chaves.
Sera elaborado um modelo para ’ . .
- - Fara aproximar a empresa da Através de projetos
. . aproximagio da empresa com a . ] o .
Criar modelo de marketing voltado para a . . . A Parceiros{ comunidade que ela participa, tornande:  deservolvidos em
. - comunidade, seja por meios digitais, ; f i i A defini
10 |comunidade, dizsiminando a cultura da N . [=ls] 2013 Fornecedores!  a conhecida , aceita e facilitando oz parcerias com definir
outdoors, publicagles ou por meio de . . .
ernpresa. . " Sociedadee processos sUcessdrios sem perda de forrecedaores, orgios
tours para apresentagio da empresa a ' -
. idertidade. educadores, BH.
grupos especificas
. - . Serd criado unn projeto para lInovagdo e . Para renavar oz servigos prestados,
Criar modelo para captagdo de ideias e - - . Parceiros{ L - . .
L . Tecrologias, onde & emnpresa podera Diretores captar ideiss que proporcionem Através de feiraz e ventos A defiri
T |recursos externos para aplicagdo na o e 2019 Faornecedores | o . . . definir
o reconhecer as ideias que servirdo para 1Getores'Rh " redugdes de custoz e melhorias de voltados para linovagio
organizago, L Sociedadee
alawarcagern dao negdcio processos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)



6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As empresas familiares sdo um componente importante da economia brasileira.
Responsdveis pela geracdo de emprego, oferta de servicos e produtos, e as empresas
familiares do Brasil estdo cada vez mais se tornando alvo de investigacdes profundas que
possam colaborar com sua perpetuidade, crescimento, profissionalismo, sem que haja perda
do fator principal de sua existéncia: “legado, cultura, orgulho, propdsito” deixado pelo seu
idealizador, fato observado na literatura, onde, as instituicdes especializadas afirmam ter
dificuldades de entender o organismo da empresa familiar e propor um plano de
crescimento sustentavel que atenda aos varios interesses inerentes aos “organismos de uma
empresa familiar”.

O presente trabalho, ndo foi voltado para os vérios fatores e dificuldades encontrados em
uma administracdo de empresa familiar, nem mesmo a todos os segmentos que esse tipo de
negdcio contempla, mas, apenas ao processo de “perpetuidade”, que chamamos de
“Sucessao em Empresas Familiares” no segmento especifico de Transporte de Cargas
Rodoviario no Brasil, também nao tratamos a solu¢do como uma medida Unica para resolver
um problema tdo complexo e que ainda trazem duvidas aos envolvidos, principalmente no
que diz respeito ao sentimento do fundador e todas as questdes emocionais envolvidas no
processo, mas, procuramos apresentar de forma simples que é possivel fazer um
planejamento sucessoério aproveitando todos os recursos que o compde, com base em
experiéncias vividas por uma grande organiza¢ao no setor e que teve em seu planejamento,
um viés positivo que atende a todos os stakeholders de uma empresa familiar.

Entendemos que as empresas precisam sair do seu “status quo” e se prepararem melhor
para o futuro, pois, sobreviver em um ambiente de negdcios volatil, como o de servigos de
transportes de carga, requer, atualmente, mais do que um esforgo para manter as coisas
funcionando, é preciso ter uma gestao profissional que proporcione inovacgdes, ideias de
valor, modernidade, op¢bes de mercado e visdao de futuro, ndao que um fundador de uma
empresa esteja obsoleto o suficiente para fazé-lo, ndo é isso, mas é preciso abrir espaco para
qgue novos gestores tragam novos conhecimentos e promovam um ciclo de inovagao dentro
da organizacdo, ndo se esquecendo do histérico e sem perder a alma do negocio em que
participa, ndo mais por um espa¢o curto de tempo, mas um plano duradouro e com
propédsitos bem definidos.

Para implantacdo do projeto propomos um Rodmap para planejamento sucessorio em
empresas familiares do transporte de cargas rodovidrio, nas empresas investigadas, onde
submeteremos o presente trabalho para uma avaliacdo dos componentes participantes da
pesquisa, sendo elas dez empresas de transporte de cargas da regido sudeste, para avaliacao
e despertamento dos participantes em torno do tema e também, com as devidas
autorizacdes da instituicio promovedora deste curso, iremos divulgar o conteddo deste
estudo, bem como a sugestdo nele contido, aos componentes do grupo COMJOVEM, ou aos
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gue esta instituicdo indicar, assim, poderemos abranger uma gama maior de empresas que
podem estar vivendo o mesmo dilema.

Para que o Roadmap sugerido neste trabalho seja vidvel, serd preciso que os participantes
da pesquisa tenham aderéncia ao seu conteldo e estejam dispostos a aplicar o conceito em
suas organizacoes, assim sendo, o plano de viabilidade, custos e prazo para implementacao,
dependerd exclusivamente da vontade e relevancia que o tema tem dentro de cada
empresa, claro, como citado anteriormente, as empresas deverao levar em conta a estrutura
de cada uma, bem como a estrutura familiar que a compde, assim, poderd, além desta
opcao para criacdo do planejamento sucessorio, buscar alternativas no mercado que atenda
sua necessidade.

Como sugestdo, além do Roadmap, propomos que cada empresa procure uma consultoria
especializada no assunto para que possam dar subsidios e sustentacdo ao plano, pois, de
acordo com a experiéncia compartilhada pelos gestores da Aguia Branca, esse tipo de auxilio
podera ajudar na solucdo de outros problemas relacionados a gestdo familiar.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA COLETA DE INFORMAGCOES NAS EMPRESAS
ESTUDO DE CASO
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Nome da Empresa (Nome Fantasia)

Estado

Numero de Colaboradores

Classifique o porte da empresa em termos de faturamento bruto anual
Tempo de existéncia da empresa (em anos) ?

Quantos familiares atuam na empresa?

Qual a geragao atual da familia na empresa?

Existem algum processo de sucessao familiar ocorrendo na empresa?
Existe algum possivel sucessor na empresa?

. O possivel sucessor tem interesse em dirigir a empresa?

.Qual é o critério para assumir um cargo familiar?

.Sua empresa desenvolve, possui e aplica um plano formal de sucessao?

. Existe conflito de interesses entre empresa X familia?

. A proximidade do familiar com a alta gestdo agiliza a tomada de decisdo?
.Os valores presentes em uma empresa familiar proporcionam maior lealdade e

respeito dos colaboradores?

empresa?

. Existe atualmente um plano de contingéncia para sucessao?

.Vocé visualiza o processo sucessério como oportunidade de melhoria para a
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA REALIZADA NO BENCHMARKING

1. Como e quando foi identificado a necessidade de formalizagdo de um processo de

sucessdo no Grupo Aguia Branca?

Para a empresa, qual a relevancia da estruturagdo do processo de sucessao?

Vocés contrataram alguma empresa para auxiliar no processo de sucessao? Qual?

Como esse processo de sucessao foi estruturado?

Quais sdo as praticas vocés consideram cruciais para ter éxito em seu processo de

sucessao?

6. Existe um processo de sele¢do formal para um familiar ingressar na empresa?
Descreva este processo.

7. Conforme o mercado, um dos maiores desafios das empresas familiares é com
relacdo a separac¢do das questdes pessoais das profissionais. Como isso se da no dia-
a-dia da empresa?

8. Por fim, vocé destacaria algum outro ponto que deveria ser considerado por uma
empresa que almeje se perpetuar no mercado e formalizar o seu processo
sucessorio?
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APENDICE C — TRANSCRICAO DO AUDIO DA ENTREVISTA REALIZADA NO
BENCHMARKING

A empresa estd comemorando 72 anos, um marco a partir da compra do primeiro 6nibus.
Tem todas atividades na familia, mas ai que identifica o inicio da empresa o inicio foi assim.
Sempre foi dirigida pela familia, foi a primeira geracdo dos irmdos, sdo 5 irmaos, apesar de
ter tido 3 presidentes nesse decorrer ai desde 1946. Nesse periodo, o comando sempre
esteve de uma forma... com os trés irmaos mais velhos depois com a chegada dos dois
irmaos mais novos. Sempre em conjunto, sempre um lider na empresa que liderou o
processo, mas sempre trabalhando em conjunto, as decisdes sempre foram tomadas, antes
mesmo de se ter o conceito de conselho, as decisdes eram tomadas sempre por um
consenso entre os grupos. Isso foi cultural, no decorrer do tempo nada foi resolvido que nao
houvesse o consenso de todos, debatido a exaustdo para se tomar qualquer
encaminhamento na empresa.

Mas em 1993 que a empresa da uma forma a isso. Ela divide seu negdcio 5 divisGes, na
época chegamos a ter cinco divisbes de negdcios: passageiro, comercio (revendas de
automoéveis, 6nibus e caminhdes), divisdo de logistica, turismo e infraestrutura. Isso hoje,
mas recente, passou-se a ter trés divisdes de negdcios na empresa: a de revendas, foi
bastante ampliada, cresceu muito; a de logistica; e a divisdo de passageiros. S3o essa trés e
hoje cada uma tem um conselho.

Mas até 1993, os negdcios eram muitos misturados. Todos trabalhavam em todas (as
divisdes), a questdao do orcamento era muito difusa, entdo vocé nao tinha responsabilidade
bem atribuida. Nesse periodo vocé cria o conselho de acionista com cinco irmaos.
Lembrando que os irmdos ndo sao pessoas fisicas, sdo pessoas juridicas. Para cada familia
nds temos uma empresa. Entdo a empresa, apesar da familia ter se multiplicado, nds sé
temos cinco sécios na nossa organizacao. Ndo é um CPF, é um CNPJ. Cada uma abriga no seu
CNPJ, na sua empresa de participacao, a sua familia. Entdao nds somos cinco acionistas na
nossa assembleia de acionistas e abaixo da assembleia de acionistas, criou-se o conselho de
administracdo que, naquele periodo, nds jd comegamos com o processo sucessorio,
trazendo quatro da segunda geracdo a participar ainda jovens, por volta dos seus 22, 23
anos. Sempre participaram. Foi um processo de formacdo continua, porqgue nds tinhamos
uma geracao ja experiente, sé que os jovens ja estavam participando de todas as decisdes. E
eles tinham voto e, mesmo assim, eram nove conselheiros, cinco irmaos com os quatro ja da
segunda geracdo e eles ja participavam de todo esse processo. Entdo ja houve uma
formacdo desde jovens: eles passaram no processo de trainee desde cedo na empresa, com
18-20 anos, depois na faixa de 20 a 28 anos, menos de 30 anos, ja participando do conselho.
Isso foi um processo longo, com muita experiéncia. Ai vocé fala assim hoje: “quem esta é a
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segunda geracdo”, como se fossem jovens né, mas hoje um deles recebeu homenagem de
guarenta anos de empresa. Entdo, foi um grupo que foi sendo formado ao longo da histodria
da empresa. Ou seja, a necessidade desse processo de sucessdo ja vem identificado
culturalmente. Culturalmente ele vem acontecendo e vem sendo preparadas geragoes.
Entdo, a gente entende que isso é importante para que a gente possa transferir todos os
valores, toda a sua cultura que vocé tem na empresa, ir transferindo através de geracdes.
Para muitos pode parecer que, apesar de ter muitos funciondrios da familia, quando nds
falamos que tem vdrias pessoas que trabalham em cargos executivos da familia, nds temos
hoje um conjunto de quase duzentos executivos. Entdo, quando vocé pde nesse grupo oito
ou seis da familia, eles sdo diluidos ai e tudo é feito com um programa, tanto para a entrada
no conselho quanto para a entrada na empresa. Existe um programa para direcionar (o
membro da familia) desde que ele forma, que ele concluiu o curso, que ele fez a graduacao,
ele ndo é obrigado nem é proibido, ele é permitido, e tem um programa para isso. Um
programa que tem que seguir o filho de um acionista ou alguém que esteja nessa esteira.
Entdo, ele chega na empresa e passa por esse processo. Primeiro, ele tem que passar por um
escritério de recursos humanos, fora da empresa, pra tracar o perfil dele. Quem assume essa
gestdo, e sempre foi, uma pessoa ndo da familia, que ndo tenha nenhuma influéncia
sanguinea né. Entdo ele que acompanha esse processo. E é tracado um programa onde
durante oito meses, ele circula por entre varios departamentos e vdrias empresas diferentes.
Qual que é o RH mais relevante, qual é o marketing mais relevante, ele vai girando,
conhecendo. E fase de alto consumo de café (rs), sé ouve, ouve, ouve... uma dificuldade
danada para passar por todas essas conversas e, por cada area de que ele passa, ele tem que
fazer uma avaliacdo do que ele viu e o tutor daquela drea que esta acompanhando ele, faz
também um relato do comportamento dele. Ele vai sendo assistido por um coordenador do
programa. Depois de oito meses que ele ja circulou as principais areas da empresa, tanto a
operacional como a administrativa, ele escolhe uma drea para trabalhar, para ser um
trainee. Ai ele passa mais doze meses, para fechar um periodo de vinte meses. Entdo, nesses
doze meses, ele ja vai assumir uma funcdo, vai trabalhar, vai se identificar. Se ele ndo gostar
ou despertar para uma outra area, ele tem também essa possibilidade de ir para outra area.
Lembrando sempre que isso tem um roteiro e tem um contrato, onde o pai assina junto com
o filho e a Gltima clausula desse contrato reza o seguinte “a Aguia Branca ndo tem nenhum
compromisso de lhe contratar”. Ndo tem esse compromisso, ndo é porque é filho de
acionista que estd garantido.

O que que é importante nesse processo que ele passa? E vocé introduzir essa pessoa, que as
vezes até morou fora, estudou fora... fora do pais ou do estado, pra que vocé possa entrar
na cultura da empresa, conviver com a base da empresa, a subordinacdo, saber quem
manda, quem é que tem o poder, a lideranca né, ndo é questdo de mandar, o poder, mas a
lideranca daquela drea, o respeito, a disciplina, a relagdo com a base da empresa, conviver
com todos. Entdo ele passa por uns testes, ndo vou dizer teste de humildade, ndo é nada
disso, mas ele tem que aprender a respeitar e ter a mesma relacdo que toda a base, todo o
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guadro de funciondrios tem. A convivéncia dele nessa area é de um empregado. Ele vai usar

uniforme, vai trabalhar naquela drea, se relacionar socialmente em alguns eventos,
participar, para ele entender direito como funciona a base da empresa.

Existe empresas que preferem mandar a pessoa para uma formag¢ao e vem com um cargo
mais alto. A nossa, nao quer dizer que isso ndo possa acontecer, mas o que tem dado certo é
ele vir e comecar na base. Ele vai conseguir uma funcdo 1a e pode virar um supervisor, um
lider, um gerente, normalmente ai eles fazem o crescimento vertical naquela divisdo que ele
estd. A partir do momento que ele se identificou ali, ali ele cresce. Ndo esta proibido mudar.
Teve casos inclusive em que se chegou a gerente em uma drea da divisdo de passageiros e
ele quis parar por conta prodpria, passar um ano fora, rescindiu o contrato, com carteira
assinada, tudo. Depois que passa a fase de trainee, se eles conseguirem se colocar como
funcionario da empresa, é carteira assinada e relagdo trabalhista normal. Ele quis passar um
ano fora, passou e quando voltou me perguntou “e agora, o que que eu faco?”, eu falei
“manda curriculo”. Ai ele mandou curriculo para trés areas, mandou para fora também,
chegou a ser convidado para entrevista e ai ele foi convidado por duas areas e preferiu,
depois ter exercido ja o cargo de gerente na empresa, ja estar na empresa naquela area ha
uns quatro, cinco anos, passou por trainee, por fungdes até chegar em gerente, numa area
em que ja comandava umas oitenta, noventa pessoas, ele declinou, na volta ele saiu da area
de passageiros e foi pra divisdo de comércio e comegou como trainee novamente, com
remuneracdao em 30% do que ele ganhava. Mas ele preferiu reiniciar a carreira para
conhecer mais um negdcio do grupo. Ai ele fez carreira e hoje ele ja pegou um cargo mais
alto e supervisiona cinco revendas da marca Jeep. Ele, passou, foi ser o subgerente em uma
loja em Minas, atingiu gerente, voltou para ser gerente da Jeep e hoje é responsavel. Agora
é um processo da base. Se ele ndo tiver disciplina e humildade para ocupar um cargo de
subordinado, a prépria cultura da empresa expulsa, ndo fica. Porque essa cultura, a forma de
tratamento que foi passada em setenta anos da empresa esta tao forte no quadro e como
nosso quadro 80% dele é formado dentro da empresa, por executivos que comegaram
trainees e hoje sdo diretores, que ndo é assim que a familia trata, ndao é essa a cultura que
nds aprendemos. Eles ja entram preparados, € uma experiéncia interessante para poder
chegar. Agora dai pra frente vocé vai ter outras formacdes, a formac¢do vem a partir dai,
fazendo curso fora. O planejamento existe em cada divisao de negdcio focado naquela
atividade que ele esta exercendo. Entdo esse é um fator de vocé preparar a familia dentro
do negdcio. Agora, é interessante, nao é a pretensao nossa de que todos da familia venha, o
gue nds queremos é que vocé tenha a cultura da empresa. Muitos deles tem saido e
tocando seus negdcios. Para nds o importante é que as pessoas passem por esse processo
para entender o que é a empresa. Para ndo ser um alienado. Entdo, além de dar valor aquilo
gue se conquistou, a todo recurso... além de vocé dar valor a isso, saber o tanto que foi
dificil chegar até aqui e que a vida empresarial tem esse aspecto, tem esse outro lado né.
Tanto para entender tudo isso e a cultura, o relacionamento e que isso sirva pra ele seguir a
carreira dele. Ficamos com pena quando a gente perde valores como Claudio, como a



— =DC

Andrea, todos tem passado ai pro comércio. SO que se alguém perguntar, fizer uma pergunta
a eles sobre o negécio, eles vdao encaminhar essa aquela pessoa, “com quem que eu falo em
qual lugar, como que eu fago isso?”, eles vao ter essas informagdes. Esse é um ponto
importante e, em complemento a isso, existe um outro tema que a gente trata com muito
cuidado que é a questdao do acionista. A empresa distribui dividendos trimestralmente. Na
distribuicdo de dividendos, alguns levam pra apresentar e outros trazem a familia aqui. Nds
temos uma estrutura de pessoas para apresentar o resultado do trimestre, falar de todos os
negdcios. Vem um profissional preparado para isso, inclusive parte de orcamento da
empresa, de resultados. E ele trabalha dando toda a informacgdo, esclarecendo todas as
duvidas para aqueles que nao trabalham na empresa ou como um filho que trabalha em m
negocio da empresa mas que nao conhece o resto. Nao conhece ndo, ele ndao sabe o que
estd acontecendo. Entdo nds temos essa oportunidade a cada trés meses, de fazer uma
apresentacdo do resultado de todos os negdcios. Cada atividade, cada marca que esta
andando bem, cada setor da empresa de O6nibus que estd andando bem, qual a regido que
esta melhor. Entdo vocé tem uma apresentacdo aberta que vocé faz para a familia quando
vocé estd apresentando o resultado para a distribuicdo dos dividendos. Entdo ele entende se
o grupo esta indo bem, aonde precisa de melhorar, aonde estd tendo mais oportunidade.
Entdo, o que nds queremos é uma transparéncia total com o acionista, trabalhando ou nao
na empresa, conhecendo ou ndo aquele negdécio, que as vezes por ele estar ligado a um
setor ele ndo conhece o todo. Esse é um momento que vocé também difunde tudo o que
estd acontecendo na empresa, entdo para nds é isso. A disciplina que se cria, a questdo dos
valores e a transparéncia. Porque a gente entende que a familia bem informada, em uma
empresa familiar, quando todos estao na mesma base de informagdo, a nossa grande luta
aqui é o seguinte: ndo tire a energia de quem estd gerindo. Nés precisamos de muita energia
para tocar as coisas, entdao nao podemos ter pessoas queimando a energia. Entdo para isso
nds temos que cuidar muito bem. Para nds, a familia, a gente olha ela como uma coisa muito
importante dentro da empresa. Ndo sdo coisas separadas, ndo temos a empresa e a familia.
Ela tem uma linha que divide, quem estd aqui esta tocando a empresa, de quem esta fora.
Mas quem esta fora tem que estar confortavel e confiante de que quem esta tocando estd
fazendo o seu melhor. Esse equilibrio ai a gente continua, qualquer movimento, qualquer
insatisfacdo em algum grupo da familia, a gente procura conversa e entender, aquela familia
vai tratar daquilo. Mas se vocé ja tem uma alimentacdo permanente mostrando tudo,
gualquer ponto que surge vocé ja vai tratando. Quem estd dentro da empresa esta
confortdvel, ndo tem aquela ansiedade, porque ja sabe se vai resolver, ndo vai, isso é
debatido permanentemente. Como a cada noventa dias, vocé também leva essa informacao
para os acionistas que estdao fora do dia a dia nosso, vocé também da um conforto. Ja vai
mostrando para eles o que que estd acontecendo. Nds temos um negdcio muito variavel, de
revenda de marcas diferentes, uma marca lancou um modelo novo e estd um sucesso, a
outra estd atrasada. A crise de caminhdes, entupiu o Brasil de caminhGes em um momento e
depois para de vender caminhdes. Entdo vocé tem todas essas mudangas né. Em cada
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atividade tem um detalhe que as vezes o acionista ndo consegue acompanhar. E também
ndo importa, ele ndo vai querer entrar nesses detalhes. A gente apresenta todo o resultado,

deixa ele sempre confortavel, dando todas as informacgdes. A cada noventa dias ele tem essa
oportunidade.

Essa questdao de separar as questdes profissionais da familia, realmente isso tem que ter
muito cuidado. Tem que ter um desenvolvimento muito forte e lembrar que vocé tem que
ter o cuidado para colocar os interesses da organizagdao acima dos seus. Isso é uma
administragao.

Vocé tem alguém que esta iniciando, que vai receber sé o salario, ainda ndo esta recebendo
dividendos ou participacdo no resultado. Mas a remuneracdo te induz, também, ao
profissionalismo. Eu, como diretor da Holding tenho minha remuneragao e participagdao no
resultado. Depois eu recebo como acionista também. Entdo a remuneracgao te induz dentro
de uma responsabilidade do todo que vocé tem.

Uma das questdes cruciais aqui no processo de sucessdo, para mim, é o conhecimento. Nao
da para vocé ter uma pessoa alienada e chegar aqui hoje e ocupa o cargo de diretor, de
conselheiro. Entdo o que nds estamos fazendo um hoje, um ponto, porque a minha geracao,
eu de moleque ja ficava nas reunibes, quinze anos, ja estava ali. Eu fui criado ali dentro. A
geracdao hoje, que sdo os quatro, que eu divido como o ultimo dos irmdos, que ja sdo
sobrinhos que a gente vive harmonicamente. Eu diria para vocé, é prazeroso sentar numa
reunido de conselho néds cinco, é produtivo. Nés temos 25 anos que participamos de
conselho juntos, sabemos aonde vocé vai gastar energia, aonde nao vai. Nao queima
energia, ndo tem vaidade, entdo é resultado. Se aquilo ali ndo vai prosperar, também é
covardia né, esse tempo todo convivendo né.

Isso nos chamou atencdo para outro ponto, assim como nds temos o limite de 65 anos sair
da empresa, nds ja temos pessoa dessa outra geracao que daqui a sete anos estardo saindo
da empresa. E a gente fez isso para dar pressdao mesmo para formar, cada um tem que ir
formando o seu time. Nao necessariamente tem que ser da familia. Tem muitos executivos
se destacando e ocupando cargos hoje. Alias, eu queria fazer um registro, nas trés divisdes
de negdcios nossos, que tem o compromisso para que essa geragdo saia do negdcio
executivo e fique s6 no conselho daquela divisdo de negdcio. (sé explicando: temos o
conselho de acionista, o conselho de administracdo e cada unidade de negdcio tem um
conselho). E esses executivos da familia que hoje estdo ocupando essa funcdo, s6 que nos
cargos ja estdo sendo ocupados por pessoas de carreira da empresa, sendo da familia ou
ndo, mas dos trés, em 2019, dois serdo ocupados por duas mulheres. 66% de comando das
mulheres. Na de passageiros é a Paula Correa, na logistica é a Patricia. A Patricia é da familia,
Paula ndo, é de carreira. Na de comércio € um ja mais sénior e ele ja assume ano que vem
com o compromisso de em dois anos ja ter um substituto formado, pronto para substituir
ele. Esse é um ponto importante, ndo haver ruptura, uma mudanca repentina. Quem serao
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os préximos diretores, os proximos presidentes da empresa, ja estdo todos combinados. Até
2030 nés sabemos quem serdo os presidentes do Grupo Aguia Branca. A cada quatro anos,
eles vao se preparando para isso. O Renan assume ano que vem, o Décio termina o primeiro
mandato no final desse ano (2018). O Renan ja estd fazendo os cursos, as viagens, esta se
preparando para assumir o comando da empresa. Entdo até 2030 nds sabemos quem serdo
os presidentes, estd assinado ja, ndo teremos essa surpresa. Mesmo que um queira declinar
e tal, mas quem vem jd estd na linha. Outra coisa importante nessa questdo é que nds
trabalhamos muito em colegiado, entdo o cargo de presidente é um cargo mais
representativo do que colegiado. Ele coordenada as reunides de conselho, ele que fecha a
pauta, a coordenacgdo é toda dele, é quem se senta na cabeceira, o presidente do conselho.
E o presidente do conselho e da Holding, por exemplo, ano que vem o Décio sai da
presidéncia, e continua tocando o negdcio dele que é ser o CFO do grupo. O Renan assume,
ele é o responsdvel pela divisdo de passageiros, ele acumula a funcdo da Holding, mas
continua tocando a atividade dele. Quando encerrar ele volta na fungdo dele. Entdo é um
cargo mais de liderangca da organizacao, da pauta de discussdao, mas trabalhamos em
colegiado.

Nosso pessoal de ano passado teve uma imersdo na Califdrnia, foram 18 executivos.

Isso aqui eu acho que expressa bem: “tudo nds passaremos, mas a empresa ndo, ela tem
que ser perene” (Aylmer Chieppe). Entdo, tudo o que vocé vai tomar de decisdo vocé pensa,
“isso vai tornar a empresa perene ou nao?”. E o Décio tem essa expressdao: “sdao pilares
muito sélidos, a empresa muito bem capacidade, a inovacdo e a busca constante pela
exceléncia naquilo que prestamos. Nossa razao de existir nao é somente o resultado
financeiro e sim a diferen¢a que queremos fazer na vida das pessoas. Esse é o nosso
propdsito e é para isso que trabalhamos todos os dias.” Entdo, a gente tem um negdcio
muito forte, todo dia a gente pde isso na cabeca: “nenhuma histdria de sucesso é garantia
de futuro”. Vocé tem que rever o processo permanentemente. Estd uma maluquice agora
né. os nossos negdcios estao trabalhando para saber as oportunidades e ameacas que nds
temos.

Reconhecida como, parcerias duradouras e aonde os colaboradores tenham orgulho de
trabalhar.

Como nés estruturamos isso em 19927 Comecgou a funcionar em 1993. Na empresa, 0s
negdcios como eu falei no aquecimento, eram misturados. E aquilo incomodava. Uma
empresa ia carregando todo o custo de pessoal e as outras ndo tinha um responsavel pelo o
orcamento. Essa cultura de planejamento e orcamento para nds, desde a década de 70, mais
de quarenta anos que nds carregamos isso. A partir dai nds pensamos como nds vamos
organizar isso, ndo tinhamos uma ideia. E, a consultoria que veio fez uma provocacao para a
gente muito simples, é tdo simples que as vezes nem se usa: “aonde vocés querem estar
daqui a dez anos?”. E colocou, inclusive, a velha guarda para viajar né, aonde eu quero
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estar? Foi uma provocacdo, feita por um especialista nesse tipo de provocacdo, para
analisar. Como vocés querem estar? Se eu for pensar daqui a dez anos, com que estrutura
eu quero chegar 1a? E ai comegamos a criar a nova estrutura e foi ai que dividimos a
responsabilidade dos negdcios por divisdo, por tipo de negdcio, e cada um tendo seu
or¢amento e cada um tendo que entregar o seu resultado, e cada um se especializando no
seu negdcio. Isso parece que é muito simples, mas se eu trabalho no Grupo Aguia Branca e
eu vendo Toyota, ndo significa que eu saiba vender Mercedes, vender Jeep. Sdo coisas
completamente diferentes, culturas completamente diferentes, do prdéprio fabricante. Se eu
trabalho na divisdao de logistica, em um dos negdcios de logistica, eu ndo tenho
conhecimento para trabalhar no outro. Entdo vocé vai se especializando e isso nds fomos
criando nesse periodo. Tanto na questdo da gestdao do orcamento, dos resultados, de fazer
projetos adequados. Nos temos uma producdo de projetos muito grande, ndo podemos
errar, a margem é muito estreita. Entdo vocé tem que ter muito conhecimento ali. Para cada
area dessa vocé tem um especialista que vai cada vez se aperfeicoando mais e conhecendo.
No fundo, se vocé abrir, nés temos uma empresa com mais de vinte negdcios diferentes,
entdo vocé tem que dar uma cultura e conhecimento e informacdo em cada setor, com
especialista em projeto, em gestdo, entender os resultados. Isso a gente foi desenvolvendo.
Mas principalmente isso aconteceu em 1993, quando nds abrimos e colocamos cada um na
sua caixinha para se especializar, conhecer e formar o time para tocar esse negdcio.

Quais sdo as praticas que vocé considera cruciais para o éxito nesse processo de sucessao?
Eu acho que foi essa questdo da formacdo, de separar o que que é acionista. Aqui dentro eu
sou profissional da empresa, no conselho da familia eu vou ser um acionista. Saber separar
0s papéis. Se vocé misturar esses papéis da um curto circuito, porque a cultura que foi
desenvolvida com os empregados, e aqui nds temos muitos. Hoje a empresa homenageou,
sé na area de passageiro, que tem 2.000, homenageou 200. Cada vez que vocé completa 5
anos vocé ganha um certificado. Hoje foram homenageados na Viacdo Aguia Branca 220
pessoas que completaram, 5, 10, 15, 20, 25, 30 e 40 anos. Entdo, nds temos uma cultura de
reter valores na empresa. Essa questao de dar a responsabilidade, prepara-los para isso, tem
gue acompanhar o desenvolvimento na empresa também né. O tempo de casa, a gente
considera importante, mas ele tem que estar tendo as entregas. N6s ndo temos a
preferéncia, é da familia ou nao, participa do processo. A ultima escolha que néds tivemos
para a executiva que vai tocar a area de passageiro no préximo ano, participou inclusive
pessoa da familia no processo, mas essas fun¢cdes hoje a gente contrata uma empresa
especializada para avaliar e inclusive quem é eleito, ndo quer dizer que esta pronto. Passa
um menu, 0 que a pessoa vai precisar se aperfeicoar. Que demora, entre ele ser eleito e
assumir o cargo, demora um processo de um ano. Ano passado aconteceu o processo de
escolha, concluimos no comeco desse ano e a pessoa esse ano esta se preparando para
assumir o cargo no ano que vem. Entdo, mesmo escolhido por todo um processo, vocé nao
chega |3 e assume de imediato, vocé tem um processo que vocé acompanha. E cada um
formando um time, pra vocé subir, vocé tem que formar gente. Dentro da cultura daquele
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negdcio, da cultura da empresa e nds passamos a lidar com uma nova realidade com a
tecnologia. Entdo nds tivemos que entender, trouxemos uma consultoria, porque estdvamos
acostumados a trabalhar com servicos mais tradicionais. Como nds entramos forte na
questdo da inovagao e da tecnologia, nds contratamos uma consultoria para compreender
como lidamos com esse pessoal. E a experiencia foi tdo bem-sucedida que o tema nosso do
encontro que fazemos anual, com trezentos executivos, que passam o dia aqui nesse forum
de liderangas do grupo. Esse ano, além da inovagao que vem sendo magante, nés estamos
conectando também, o evento deste ano com cultura e valores, para ndo perder as raizes da
empresa. Entdo a gente quer manter essa chama viva né, porque com a inovagao, a
tecnologia, vocé comeca a trazer muita gente de fora, entdao, como é que vocé faz para nao
perder esse DNA? Ndo da para levar na conversa, o diretor 1a em cima chegar na base
falando. Entdo o tema desse ano é “Inovacdo, Culturas e Valores”, até mais, como é que
vocé pode, através da inovacdo, perpetuar e permear essa cultura para as pessoas novas
gue estao chegando, usando a prépria tecnologia. Esse é o desafio.

O que a gente estd conseguindo e esse é o grande desafio né, é permanecer com as coisas
alinhadas, sem interferéncias, ndo é facil. E ter dentro da empresa um ambiente gostoso de
conviver, um ambiente agraddvel, para trabalhar com prazer. Vocé vai se sentar com o grupo
para discutir e as coisas tem uma velocidade. A formalidade para a gente é importante.

No6s temos hoje no conselho da Vix, que ele tem os membros de fora. Um dos nossos
conselheiros é o presidente do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, o Emilio, tem
um outro diretor também que esta aqui, a ex-diretora estd aqui. Jd esteve com a gente, ja foi
presidente antes, a Sandra Guerra, que hoje estd na Vale. Entdo nds também criamos a
cultura de um conselho profissional, que é o caso da Vix. Nos temos nessa empresa, na
divisao de logistica, um sdcio que é o Banco Mundial, através do TFC. Entdo ele é sécio, tem
participacdo e tem dois conselheiros. Entdo nds ja treinamos nos ultimos oito anos a
conviver com conselheiros externos, isso foi muito saudavel, um aprendizado de
governanga. Principalmente com um ex-presidente do IBGC, um atual e um diretor que
participam do nosso conselho. Entdo nossa governanga é de primeiro nivel, sé ndao tem
acdes langadas na bolsa, esta listada. Mas a Vix € uma empresa de mercado, de primeira
linha. Isso ja esta resolvido. A empresa, na hora que achar oportuno, melhorar um pouco a
atividade empresarial no Brasil, vocé tem a oportunidade também da empresa estar pronta
para ser lancada na bolsa. Tudo fruto de um aprendizado muito grande que tivemos. Estou
exercendo até o final do ano esse cargo de presidente do conselho da Vix, o ano que vem o
Cauer, passando o cargo de executivo para a Patricia, assume o cargo de presidéncia, que ja
era para estar, mas ndo pode haver conflito, né, ele estar nas duas posicoes.

A gente entende que estamos fazendo o dever, acompanhando tudo, mandando o pessoal
para fora de forma organizada para saber o que esta acontecendo de inovacgao, para saber o
gue pode trazer pra ca. E para cada divisdo de negdcio, teremos um laboratério de inovacao
exclusivo. Inclusive para a Holding. Quatro laboratdrios nds teremos aqui, de inovacao.
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Entdo a empresa estd muito alinhada. A cabeca do nosso presidente, do Décio, € muito
alinhada com a inovagao.

E um outro ponto mais de gestao menos de sucessao, mas que tem muito a ver com a
cultura, nés temos um programa de qualidade na empresa que avalia as melhores praticas
que sdo desenvolvidas. E uma consultoria externa que escolhe os melhores e esse final de
semana nos ja teremos um evento onde sdo escolhidos os melhores trabalhos. Esse ano esta
previsto cem projetos de melhoria de processos de qualidade. Usando toda a ferramenta de
gestdo e é um prémio em dinheiro, é o décimo segundo ano ja. O primeiro lugar recebe um
prémio em dinheiro, 20% para o lider, o restante para dividir com o grupo. Primeiro,
segundo e terceiro lugar. Gira em torno de 50, 60 mil reais, feito em premiac¢do para os trés
melhores trabalhos, que apresentaram os melhores resultados com todas as ferramentas.

A gente que inspirar todo mundo. Quer que o pais se desenvolva assim. Porque ninguém vai
existir sozinho. A gente ndao tem segredo.



