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O PROCESSO SUCESSORIO DE UMA EMPRESA
COMERCIAL VAREJISTA EMERGENTE NA CAPITAL
PARANAENSE - O CASO DO SUPERMERCADO
BONI

RESUMO

A sucessdo familiar nas organizacfes enquanto processo desperta a atengdo de
pesquisadores em todo o mundo, em especial quando as mudancas ocorrem
com grande frequéncia. Cada empresa familiar tem suas especificidades na
transicdo da gestdo. O ramo supermercadista em Curitiba é um claro exemplo
destas mudancas que afetam o ciclo de vida nas empresas de administracdo
familiar. O objetivo principal deste artigo € investigar as caracteristicas da
sucessdo na gestdo da empresa familiar. Espera-se como resultado, compreen-
der como a mudanca na gestéo influencia na continuidade dos negécios. Para o
qual, se optou intencionalmente pelo caso de um Supermercado no subdrbio de
Curitiba. Foi realizada, inicialmente, uma revisdo dos estudos de sucessdo
familiar voltados para os aspectos especificos das empresas de controle famili-
ar, das especificidades existentes quando da transferéncia do patriménio e da
gestdo da empresa de uma geragdo para a outra. A pesquisa empirica foi reali-
zada por meio da estratégia qualitativa, com o uso do método do estudo de
caso, orientado por pesquisa semi-estruturada em profundidade.

Palavras chave: Sucessdo familiar. Empresa familiar. Transicdo da gestdo em
familia.

ABSTRACT

A family succession in organizations as a process to the attention of researchers
around the world, especially when changes occur with great frequency. Every
family business has its own specifications in the transition of management. The
supermarket sector in Curitiba is a clear example of these changes that affect
the life cycle management firms in the family. The aim of this paper is to in-
vestigate the characteristics of management succession in family business. Is
expected as results understand how the change in management influences on
business continuity. To which is intentionally chosen by the case of a super-
market on the outskirts of Curitiba. It was initially carried out a review of stud-
ies of family succession directed to the specific aspects of family-controlled
companies, the specific situation when the transfer of assets and operations of
the company from one generation to another. The research was conducted
through qualitative strategy, using the method of case study research-oriented
semi-structured in depth.

Keywords: Successional family; Family business; Transition management.
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1. INTRODUCAO

Um empreendimento que cresce e se desenvolve, interna e externamente, tanto no ramo
em que atua como proporcionando ao local em que se encontram distintas externalidades positi-
vas para outras oportunidades em empreendimentos, busca descrever suas peculiaridades como
unidade produtiva e geradora de trabalho, renda, consumo e geracéo de impostos.

Neste contexto, a compreensdo do processo sucessorio tipifica as especificidades de cada
caso. O bom desempenho de uma empresa do ramo supermercadista, de venda no varejo, esta
relacionado a gestdo estratégica do negocio. Descrever as caracteristicas da gestdo empresarial,
quando associada a necessidade da sucessdo familiar, é a tarefa que o presente estudo busca
abarcar.

A empresa Stedile Perboni & Cia. Ltda foi fundada em Julho de 1985 por Jair Perboni e
Lucia Stedile Perboni, num local ermo da zona norte de Curitiba, com o nome fantasia de Su-
permercado Boni. No mesmo ano da fundacdo da empresa o casal fundador concebeu seu pri-
meiro filho, Eder Stédile Perboni. Trés anos mais tarde nasce sua segunda filha, Jéssica Stédile
Perboni. Era um armazém com pouco mais de trezentos metros quadrados, hum bairro desabita-
do da capital paranaense, mas com o crescimento demografico da regido, ao longo do tempo,
houve um deslocamento positivo da demanda dos produtos comercializados pelo supermercado,
que acompanhou tanto quanto promoveu o desenvolvimento local, que hoje, no entorno do su-
permercado, atividade comercial pioneira na época, estabeleceram-se duas duzias de empresas
complementares a economia local, com uma significativa area habitada e urbanizacdo adequada
ao tamanho da comunidade local.

Ha no pais mais de 3,5 milhGes de empresas familiares, em geral de médio e pequeno
porte. O ciclo de vida destas empresas é de nove anos, sendo que apenas 30% chegam a segunda
geracdo e 9% a terceira (Castro; Morais & Crubellate, 2001). Conforme Andrade, Lima e Anto-
nialli (2006), as empresas familiares séo as principais propulsoras do bem-estar social e econo-
mico das sociedades capitalistas, empregando mais de 60% dos trabalhadores. Passados vinte e
cinco anos a frente dos negdcios, com ciclos de bons e maus resultados, com os percalgos ao
longo deste tempo, os gestores depararam-se com a impositiva necessidade de transmitir a gestao
aos herdeiros. A troca de gestor significa mudanca na estrutura de poder da organizagéo, estabe-
lecendo-se novos jogos e relacdes de poder, presentes nas estruturas formais e reforcados pelas
informais (Capeldo & Melo, 2001). Para que este processo de sucessao transcorra normalmente,
0 estabelecimento de etapas se faz necessario, planejando-se estrategicamente 0s passos para a
consolidacdo da mesma. Dentre os quais, a capacitacdo dos sucessores é fundamental.

Além disso, segundo Lodi (1994), podem existir problemas no processo sucessorio quan-
do ndo ha o comprometimento necessario. Isso pode ser justificado pelo fato de o sucessor assu-
mir 0 negdcio da familia apenas pela falta de opcéo de trabalho ou por exigéncia dos pais. Neste
sentido, buscando o sucesso deste processo, deve-se analisar se as estratégias de controle da or-
ganizacdo, no momento da sucessdo, sdo adequadas as formas de controle desenvolvidas pelo
novo gestor, a fim de evitar choque de culturas, o que pode comprometer a sobrevivéncia da or-
ganizacao.

Lodi (1998) afirma, na mesma perspectiva que Donelley (1964), que a empresa familiar é
aquela em que a sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e aos valores institucionais
da firma, os quais se identificam com um sobrenome comum ou com a figura do fundador. O
conceito de empresa familiar nasce com a segunda geracédo de dirigentes, pois, enquanto esta nas
méos do fundador, é apenas um negocio pessoal. O autor argumenta ainda, que nem a empresa
de fundador sem herdeiros, nem aquela em que a familia investe dinheiro apenas para adquirir
rendimentos financeiros, pode ser caracterizada como empresa familiar.
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Gréfico 1: Nome.
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FONTE: Adaptado de Lodi (1987), Bernhoeft (1989) e Cohn (1991).

Segundo Capeldo e Melo (2001), o processo de sucessdo tradicional é aquele em que um
membro de outra geracdo da familia passa a dirigir a empresa, mantendo-se as estruturas de po-
der existentes. No caso especifico do Supermercado Boni, onde h& dois sucessores, pressupdem-
se uma divisdo de responsabilidades e tarefas na gestdo da empresa, levadas a cabo segundo as
qualificacdes de cada um, bem como experiéncias em outros negdcios, enquanto formacgéo pro-
fissional.

O processo ideal de escolha do sucessor deve contemplar a competéncia do candidato a
sucessao, a participagdo em cursos de sucessdo (formacéo de herdeiros), experiéncia profissional
em outras empresas, conhecimento do core business (foco ou negdcio principal) da empresa,
habilidade de negociacdo, gerenciamento de grandes equipes e uma solida formacdo académica
gue proporcione visdes de manutencdo e crescimento do empreendimento que deseja presidir
(Gueiros & Oliveira, 2000).

A formacdo dos sucessores, seja pela experiéncia adquirida em empreendimentos nao
vinculados a empresa estudada, seja por formacdo académica, propicia uma seguranca adicional
na assunc¢do das fungdes e riscos inerentes ao cargo, o que constroi condicdes melhores aos futu-
ros sucessores, na organizacdo. Ainda com a supervisao do proprietario, o empreendimento pode
ser transmitido paulatinamente, com os sucessores aprendendo com o trabalhando na empresa.

Lodi (1998) propde passos semelhantes para a formagdo de um bom sucessor, acreditan-
do na importancia do rodizio de fungdes, experiéncia profissional em outras empresas, capacita-
cao formal e a substituicdo paulatina do fundador. Também as experiéncias e a formacéo dos
fundadores contribuem com o processo de transmissdo do negdcio. Quando bem analisada, a
experiéncia do gestor pode ajudar no estabelecimento de estratégias de sucessao, através da ade-
quacao das habilidades e conhecimentos do novo gestor (Lodi, 1998).

Para Neubauer (2003), o processo de sucessdo em empresas familiares constitui, efetiva-
mente, um problema complexo, de natureza multidimensional, envolvendo o setor de negdcios,
caracteristicas da familia, qualificacdo gerencial de membros da familia tidos como potenciais
sucessores, incluindo a transmisséo da propriedade. Isso requer avaliacdo da propriedade visando
a transmissdo do patrimdnio, devendo-se contar com fatores contingenciais que criam, eventual-
mente, dificuldades além daquilo que esta no centro do processo, ou seja, a selecdo do novo lider
(Phoenix & Brahinsky, 2003).

O processo sucessorio, em condi¢des normais e tradicionais, estabelecido no planejamen-
to estratégico, pressupde que a gestdo se transmita em etapas, nas quais as experiéncias transmi-
tidas sdo assimiladas de acordo com as contingéncias do processo sucessorio. Os estagios do
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processo de sucessdao em uma empresa familiar foram considerados por Longenecker, Moore e
Petty (1997), os quais afirmam que 0 processo sucessorio € um processo continuo e, para tanto, a
familia deverd comecar desde cedo a preparar 0S SUCESSOreS:

e No Estagio | (pré-empresarial), 0 sucessor torna-se consciente de alguns aspectos da
empresa e/ou do setor de atuacdo, neste momento a orientacdo feita pelo membro da
familia ndo é planejada.

e No estagio Il (introdutério), o sucessor € exposto a jargdes utilizados no negocio e
tem conhecimento sobre implicacdes ambientais.

e No estagio Il (funcional-introdutorio), o sucessor trabalha como empregado em tem-
po parcial e o trabalho se torna cada vez mais dificil (inclui a formacéo profissional e,
as vezes, o trabalho em outras empresas).

e No estéagio 1V (funcional), o sucessor trabalha em tempo integral e sdo incluidas todas
as posicdes ndo gerenciais.

e No estagio V (funcional avancado), o sucessor assume posi¢do gerencial, a qual inclui
todas as posicOes empresariais anteriores a presidéncia.

e No estagio VI (inicio da sucessdo), o sucessor assume a presidéncia, incluindo o peri-
odo em que o sucessor se torna chefe “de direito” da empresa.

e Finalmente, no estagio VII (sucessdo madura), o sucessor torna-se o chefe da organi-
zacao.

Planejados ou ndo planejados, processos sucessorios associados a longevidade de empre-
sas familiares remetem ao processo de “intra-empreendedorismo”, termo emprestado de Hoy e
Verser (1994) por Fletcher (2004) para destacar a relacdo entre familia e empreendedorismo no
contexto de emergéncia inter-geracional, pois a empresa familiar, para Grzybovski (2002), cor-
responde a um esteredtipo da instituicdo de capital fechado, de modelo burocratico, com pouca
transparéncia administrativa e financeira, bem como, um sistema de tomada de decisdes centrado
na figura da pessoa que representa o poder, para onde convergem as regras que seguem os inte-
grantes da familia na empresa.

2. O PROCESSO SUCESSORIO

As expectativas dos individuos envolvidos na sucessdo da organizacdo inserem 0s suces-
sores no processo de transmissao, garantindo o status quo dos mesmos na direcdo do negdcio, ao
mesmo momento em que se consolida a oportunidade profissional deles. Para Longenecker, Mo-
ore e Petty (1998), falar de empresa familiar é tornar implicita a propriedade ou outro envolvi-
mento de dois ou mais membros de uma familia na vida e no funcionamento da empresa, além
de ser um negdcio que passa de uma geragdo para outra.

Para esses autores, a empresa familiar compde-se de uma familia e de uma empresa, que
embora sejam instituicdes separadas, acabam sendo levadas a uma condicdo de sobreposi¢do nos
negocios. Além disso, devem ser estabelecidos critérios para a existéncia dessas duas institui-
cOes: a funcdo primaria da familia relaciona-se com o cuidado e o sustento de seus membros,
enguanto os negocios voltam-se para a producédo ou distribuicéo de bens e/ou servigos (Longene-
cker; Moore & Petty, 1998).

Para Silveira e Biehl (2003), o processo sucessorio constitui-se num grande desafio e in-
terfere nos negdcios empresariais de forma decisiva, podendo determinar a estabilidade, expan-
sdo ou declinio de uma organizacdo. Portanto, a questdo da “passagem do bastdo”, ou seja, a
transicdo de uma geracdo para outra é o ponto-chave para o sucesso de uma empresa familiar.

A problematica da sucessdo ndo envolve, portanto, um fato Unico, identificado como um
corte no tempo. Trata-se, pois, de um fenbmeno que precisa ser apreendido em uma perspectiva
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dindmica envolvendo uma relacdo entre duas vertentes associadas ao patriménio e a gestdo. Es-
ses elementos seriam aqueles intrinsecos a natureza da empresa familiar, vinculando-se a relagéo
familia-empresa, em uma perspectiva interna, quando comparada a perspectiva externa a empre-
sa propriamente dita, suas relagdes com o mercado, dependendo do contexto e da natureza dos
negdcios. (Lima, Borges & Carvalho, 2007)

Os quesitos para preparar o empreendedor sucessor, sdo reunidos através de experiéncias
profissionais e solida formacdo académica, experiéncias estas, construidas a partir de funcdes
profissionais exercidas em outras organizac6es na condi¢do de empregado ou gestor, ou mesmo
na organizacdo do sucedido com o exercicio do maior nimero de funcdes, bem como a formacéo
académica, que Ihe proporcionara instrumental de controles e capacidades de gest&o.

Nesse sentido, Ibrahim et al (2004) consideram a sucessdo em empresas familiares como
fato pertinente a estratégia de recursos humanos. Selecionar um sucessor envolveria verificar
aspectos como a capacidade de liderar, verificar seus atributos de gestor e seu comprometimento
com a continuidade da empresa.

Preservadas e executadas as etapas e 0s critérios da sucessdo, pode o fundador, em vida,
participar da gestdo de uma posi¢do mais distante, como se fosse um conselheiro, com o propdsi-
to de garantir a manutencao e o desenvolvimento do negdcio, visto que sua experiéncia contribu-
iria para a assimilacéo e consolidacdo da gestéo, pelo sucessor, contribuindo para o bom desem-
penho da organizacao.

Assim, a solucdo do processo sucessorio passa, necessariamente, pela estruturacao de um
bom Plano de Sucessdo, que permita a continuidade dos negdcios, com sucesso. Para se alcangar
tal objetivo, é necessario detectar quem sdo 0s possiveis sucessores, quais sdo as suas respectivas
competéncias em gestdo empresarial, e até que ponto estdo preparados para assumir 0 comando
da empresa. Desta analise saird, entdo, um plano de preparacao do potencial sucessor.

Aos demais herdeiros, sugere-se conceder-lhes liberdade e meios de seguirem seus pro-
prios rumos profissionais, de maneira a ndo interferirem nos rumos do negdcio familiar e, nem
tampouco, terem que ser “acomodados” na empresa por forca das suas posicoes hereditarias.

3. METODO DE PESQUISA

Este estudo de caso possui um cunho qualitativo descritivo e exploratério, utilizando en-
trevistas em profundidade e semi estruturadas, aplicadas aos gestores de uma empresa familiar
do ramo varejista e supermercadista da zona norte da capital paranaense.

A andlise do discurso foi adotada a interpretacdo dos resultados das entrevistas em pro-
fundidade, buscando as relacbes mais proximas segundo as versdes dos sucessores e do fundador
da empresa. As entrevistas foram realizadas no ambiente da organizagdo pesquisada, com grava-
¢cOes em &udio e video, posteriormente transcritas, bem como devidamente autorizadas pelos
pesquisados e previamente testadas.

3.1 ANALISES DAS ENTREVISTAS

Na perspectiva registrada na entrevista em profundidade com o sucessor primogénito,
ocupando o cargo de vice-diretor do empreendimento e acumulando funcdes ligadas ao marke-
ting da empresa, constatou-se que com nove anos de trabalho junto a organizagéo sua posi¢éo ja
estd consolidada no processo sucessorio, mesmo que a futura auséncia do fundador possa lhe
fazer falta. O planejamento direcionado a sucesséo foi realizado no longo prazo, desde o seu in-
gresso na empresa com apenas quinze anos, tendo sido orientado a assimilar as experiéncias do
negocio em paralelo com sua formacéo profissional. Ele ressalta em seu discurso, a importancia
da determinacdo em manter os valores passados pelo fundador, junto aos clientes, fornecedores e
parceiros, bem como, principalmente junto ao quadro funcional.
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O mesmo relata que superou um estigma inicial relacionado aos funcionarios e, em espe-
cial aos médios gerentes, que resistiram inicialmente a sua posi¢do de sucessor em face de sua
imaturidade, ndo aferindo o devido respaldo do quadro funcional e, que, com o transcorrer do
tempo e a convivéncia com seus subordinados, estes o legitimaram como auténtico dirigente do
Supermercado Boni.

Formado em Administracdo de empresas em uma tradicional faculdade de Curitiba, FAE
- Faculdade de Administracdo e Economia, com vinte e quatro anos, o sucessor tém como metas
no curto prazo ampliar a rede de lojas, com a construcdo da terceira unidade. Seu objetivo priori-
tario é o de profissionalizar os médios gerentes, especialmente na area de Tecnologia da Infor-
macao, principalmente no que se refere ao controle de estoque e contas a pagar, visando consoli-
dar uma etapa anterior para o objetivo maior de ampliacdo do negocio. Ele considera que, na sua
trajetoria de vida, faltou a experiéncia de funcionario de uma organizacao, pois suas experiéncias
dentro e fora da empresa sempre foram a de um gestor.

Da mesma forma, a perspectiva tomada da sucessora mais jovem, Jéssica Stédile Perboni,
com vinte e um anos de idade, académica de Arquitetura e Urbanismo da Pontificia Universidade
Catolica de Curitiba, que responde pelos setores, financeiro e de recursos humanos da empresa,
exercendo suas fungdes ha trés anos e seis meses, sem ter tido experiéncias profissionais anterio-
res, afirma o fundador ousou em instalar a empresa em uma localidade que para a época, vinte e
cinco anos atras, era completamente desabitada.

Em sua anélise, o empreendimento obteve maior crescimento a partir do engajamento dos
sucessores na organizacdo, desse fato resultou a primeira filial na regido metropolitana e muito
deste resultado foi obtido em resposta a divisdo das tarefas e responsabilidades dos gestores, con-
templadas no planejamento para a sucessdo. O comando esta dividido em iguais propor¢oes entre
sucessores, ndo havendo ingeréncias por estes responderem por areas distintas do negécio. Con-
flitos entre os gestores sdo frequentes e dirimidos instantaneamente, com vistas a alinhar as deci-
sOes e diretrizes no Supermercado. A insercdo da sucessora na estrutura da empresa, dada a sua
inexperiéncia e igualmente a sua imaturidade, refletiu em uma resisténcia inicial entre o quadro
funcional.

O fundador, senhor Jair Perboni, com cinquenta e quatro anos e detentor do ensino mé-
dio, ap6s experiéncias profissionais no comércio, sempre cultivou o desejo de construir seu pro-
prio empreendimento, realizacdo que consolidou gracas a um sécio inicial, que ja ndo faz mais
parte da gestdo, por quinze anos. Como a maioria dos empreendimentos que se inicia, um peque-
no armazém foi o embrido da organizacdo. Era uma estrutura com pouca organizagdo, que com 0
tempo foi crescendo junto com o crescimento dos dois filhos. A intencdo de preparar os filhos
para a gestdo, com a transmissdo das praticas inerentes ao comércio e junto aos steakholders,
associada a formacdo académica dos mesmaos, foi planejadas no longo prazo. Visando a insercao
dos sucessores na organizacdo, com o menor risco de resisténcia pelos funcionarios e gerentes
mais antigos na empresa, a execucdo do planejamento da sucessdao vem sendo gradativamente
consolidada nos altimos quatro anos.

Assim, é possivel perceber que o desempenho dos negdcios é o esperado, proporcionado
pela profissionalizagdo do quadro funcional e pela melhor distribui¢cdo de responsabilidades na
gestdo, com grande participacdo dos seus sucessores. O senhor Jair relata que os conflitos na
familia s&o frequentes e resolvidos sem que afetem a harmonia da gestdo. Também, que ja alcan-
caram a meta previamente estabelecida de utilizar a informatizagdo, com a capacitacdo dos fun-
cionarios, e planejam reformar a estrutura fisica da matriz com a ampliagéo da planta do imovel,
com a aquisi¢do de equipamentos modernos como os da filial e, em seguida, irdo construir a se-
gunda filial do supermercado. E também uma determinacio planejada a aposentadoria do funda-
dor, com uma atuacao posterior, como conselheiro da organizacdo, consolidando assim a suces-
sdo, da qual julga ter cumprido as etapas necessarias para se efetivar.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

A transicdo do poder na gestdo da Stédile e Perboni converge com os resultados aponta-
dos em muitos estudos voltados & sucessdo familiar nas organizacdes. E um composto de plane-
jamento, tem uma solida estrutura familiar, conseguiu uma adequacao dos sucessores as praticas
e valores construidos e herdados do sucedido, resultando em um processo sucessorio amadureci-
do no longo prazo, precedido pela formacdo académica dos sucessores. A pesquisa mostrou um
alinhamento no discurso dos envolvidos, bem como um ambiente propicio para o florescer de
uma grande empresa com capital consolidado e em fase de expansdo. O amadurecimento dos
sucessores, na organizacao, € verificado através das intengfes colocadas pelo atual diretor geral,
o Sr. Jair Perboni, que vislumbra sua aposentadoria em cinco anos, sem se afastar completamente
dos negdcios, atuando no conselho administrativo do Supermercado Boni. O setor supermerca-
dista na regido de Curitiba tem passado por mudancas, sobretudo quando nele encontra-se a ad-
ministracdo familiar. Muitas empresas familiares tradicionais no setor foram adquiridas por
grandes grupos nacionais e multinacionais. Poucas das empresas familiares tém sido bem suce-
didas com a mesma gestao, sendo um exemplo positivo, o que se pode observar na Stédile e Per-
boni & Cia. Ltda.
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