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1 Introducéo

Busca-se cada vez mais encontrar solugdes para que a gestdo de organizacGes familiares
torne-se profissionalizada e capaz de enfrentar as transicdes entre as geracdes. As empresas
familiares configuram-se como organizagdes bastante representativas no contexto econdmico
brasileiro, porém uma grande parcela destas acaba ruindo antes de chegar a segunda geracédo
(GERSICK et al., 1997).

De acordo com Adachi (2006), apenas um terco destas empresas chegam a segunda geragéo
e 15% apenas chegam até a terceira geracdo. O autor afirma que ao vivenciar o contexto de uma
empresa familiar pode constatar que se trata de um processo que envolve muitos nuances que
compreendem sentimentos contraditérios, permeados por questfes financeiras, legais e gerenciais.

O presente estudo desenvolveu-se no ramo de gastronomia, mais especificamente em um
restaurante bastante tradicional da cidade de Santa Maria no Rio Grande do Sul. A referida empresa
é formada pela sociedade entre duas familias e se encontra na segunda geracdo da administracdo
familiar.

O Restaurante e Churrascaria Vera Cruz possui uma posicdo de destaque entre 0s
restaurantes da cidade, além de ser um dos mais antigos (funcionando desde 1944), é um dos mais
prestigiados. Os clientes costumam sentirem-se confortaveis com o ambiente acolhedor de uma
empresa conduzida por familiares, tornando-se fiéis ao estabelecimento.

Este estudo aborda a problemética da gestdo da empresa familiar, no que tange as
dificuldades encontradas no processo sucessorio da primeira para a segunda geracdo. Dessa forma,
possui como problema de pesquisa. Como ocorre a gestdo desenvolvida pela segunda geracdo na

empresa estudada?
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O estudo justifica-se pela relevancia em expor alternativas para a gestdo de empresas
familiares, enriquecendo a teoria a respeito do tema e apresentando um exemplo préatico de gestdo
familiar para o meio académico e empresarial. Trata-se de um caso interessante sendo que cada
familia trabalha durante um més, utilizando toda a estrutura do restaurante, instalacGes e
funcionarios, depois se retira para que outra familia entre na gestdo por mais um més, ocorrendo um
revezamento continuo na gestdo da empresa.

Além disso, dentro do estudo de administracdo esta ainda € area pouco explorada por
trabalhos académicos. Casillas, Fernandez e Sanchez (2007) afirmam que a empresa familiar
configura-se como um fator decisivo na estrutura econémica da sociedade moderna.

O trabalho foi estruturado comecgando pela introdugédo, que tem por objetivo apresentar o
estudo e suas caracteristicas. Os trés proximos capitulos tratam da metodologia, resultados e

discussdes e por fim as conclusGes finais.

2 Metodologia

A metodologia empregada utilizou pesquisa descritiva, de cunho qualitativo, por meio de um
estudo de caso, realizado através de entrevistas e observacdo in loco. Segundo Gil (1999), a
pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis, ou seja, ela tem por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo.

De acordo com Yin (1981, p. 23, apud GIL, 1999), o estudo de caso é um estudo empirico
que investiga um fendmeno atual dentro do seu contexto de realidade. Esta pesquisa é ainda
qualitativa, o que permite obter dados ricos, resultados de estudos em profundidade, (VAN
MAANEN, 1983 e YIN 2001, apud ALMEIDA, et al., 2006). Para Barros e Samara (2002), as
pesquisas qualitativas sdo realizadas a partir de entrevistas individuais ou discussdes em grupo e sua
andlise é vertical em relacdo ao objeto em estudo permitindo identificar pontos comuns e distintivos
presentes na amostra escolhida.

O estudo levantou os dados atraves de entrevista e observacdo. Segundo Malhotra et al.
(2005), a entrevista pessoal tem como principal vantagem o fornecimento de maior nimero de
informagdes possivel do entrevistado, ou seja, uma grande quantidade de dados pode ser coletada
porque o entrevistado se sente mais a vontade, portanto mais disposto a participar. Esse instrumento
foi descrito por Spink (2000, apud ALMEIDA et al., 2006) que indica procedimentos e praticas de

pesquisas discursivas. Foram entrevistados dois gestores da empresa e realizada observacao durante
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0 horario de trabalho nos dois turnos em que o restaurante fica aberto ao publico, em diferentes dias

da semana.

3 Resultados e Discussoes

A histéria do Restaurante e Churrascaria Vera Cruz, desde a sua criacdo, acompanha a
trajetoria de trés familias provenientes de Portugal. A evolucdo da empresa, pontuada pela
superacao das dificuldades em busca do desenvolvimento, funde-se a evolucéo da cidade de Santa
Maria. O Restaurante Vera Cruz surgiu em 1944, pela iniciativa do Sr. Manoel Martins, ao adquirir
um estabelecimento, na época, situado a Avenida Rio Branco, proximo a antiga estacdo rodoviaria.

Santa Maria cresce, a atividade comercial se expande e o contexto ambiental em constante
transformacdo sugere adaptacGes as empresas. A estacdo rodoviaria passa a operar na Avenida
Nossa Senhora das Dores, e novos restaurantes se estabelecem, intensificando a concorréncia. Com
a demanda crescente, a necessidade de um espaco mais amplo e melhor localizado, o proprietario
transfere as instalacfes da empresa para a Avenida Medianeira, proximo a Rua do Acampamento e
da entdo Rodoviéria.

Em busca da oportunidade de atuar num mercado diferente e promissor, em 1977, chegam a
Santa Maria o Sr. Jodo Fernandes dos Santos e o Sr. Manoel Pereira Seabra, também imigrantes
chegados de Portugal ainda na década de 50 e que durante quase 20 anos residiam e trabalhavam na
cidade portuaria de Rio Grande, RS. As duas familias formam uma sociedade, tornando-se as novas
proprietarias da empresa. Apds onze anos de gestdo, em 1988, transferem a responsabilidade da
administracdo da empresa aos seus sucessores, dando inicio a nova fase da geréncia empresarial.
Com essa sucessdo, a empresa passa a ter oito proprietarios, comecando assim uma administracao
interessante, onde a familia Seabra trabalha um més e a familia Santos em outro e assim
sucessivamente.

Este novo método de administracdo traz consigo algumas mudancas, além da gestdo ser
distinta, o local onde se deposita 0 material de estoque também ¢é diferente. Proporcionando assim
um controle mais preciso. Os proprietarios do estabelecimento esforcam-se ao maximo para que
seus clientes ndo percebam uma grande diferenca entre um més e outro.

De forma simplificada, o processo sucessorio pode ser visto sob a perspectiva da
substituicdo do criador de uma empresa familiar de primeira geracdo, proporcionando a
continuidade do negocio criado e gerido pelo pioneiro. Neste caso, 0 processo sucessorio ocorreu de
forma ndo intencional, pois foi realizado quando os fundadores estavam sentindo necessidade de se

ausentar da empresa. Como nao verificaram interesse por parte dos filhos em seguir com o negécio,
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entdo colocaram a empresa a venda. Porém ndo houveram ofertas de compra. Entao, os filhos que ja
exerciam atividade dentro da empresa, resolveram assumiram temporariamente e observaram que
neste periodo de auséncia por parte dos fundadores que seria interessante continuar a frente do
negocio. Neste periodo de sucessao ndo ocorreu nenhum conflito entre as geracGes, nem entre 0s
membros da segunda geracéo.

A sociedade é composta por duas familias, no contrato social oito pessoas fazem parte da
propriedade, quatro de uma familia e quatro de outra. Cada membro da familia possui funcdes
especificadas: financeiro, compras e dois gerentes que cuidam da administracdo geral. As funcdes
definidas sdo desempenhadas pela mesma pessoa a cada troca de familia a frente da empresa.

A gestdo da empresa realizou-se, no primeiro momento, da seguinte forma: cada familia
trabalhava em um periodo de cada 15 dias (durante o dia) e 15 (dias durante a noite); ou seja,
trabalhavam a cada 15 dias com turnos diferentes. Porém para proporcionar um periodo de repouso
para cada familia resolveu-se fazer o rodizio mensal, trabalhando uma familia por 30 dias e
descansando 30 dias enquanto a outra familia fica no comando da empresa. A idéia surgiu com uma
das esposas de um dos fundadores, que também sugeriu que a cada final de ano uma familia
trabalha revezando com a outra no préximo ano para que ninguém se sinta prejudicado, pois neste
periodo ocorre 0 maior movimento. Salientando que administracdo do restaurante é igual, mas a
administracao de cada familia é diferente, pois uma tem pro-labore e a outra ndo, portanto a familia
que tem o pro-labore tem salario fixo, independente se esta no més de trabalho ou ndo, ja a familia
que ndo tem pré-labore todo lucro que se obteve do més de trabalho divide entre os demais sendo
assim sé recebem quando estéo trabalhando aquele periodo.

A principal questdo a ser salientada € a quanto a participacdo das oito pessoas da gestdo da
empresa. Cada familia divide seus quatro membros em cargos definidos (compras, financeiro e dois
gerentes de atendimento). Os gestores de atendimento dividem o trabalho; a pessoa responsavel
pelas compras trabalha antes do horério de atendimento pela manhd e a tarde; e o responsavel pelo
financeiro trabalha em horario comercial. No domingo todos os membros da familia que esta na

gestdo durante aquele més se encontram. Os gestores tém um horario definido entre ambos

4 Concluséo

Verifica-se que a empresa em questdo encontrou uma nova maneira de gerenciar estas
dificuldades instituindo um rodizio de familias na gestdo da empresa. Um fator a ser observado que
os clientes ndo percebem a maneira que é administrada a empresa. Devido o planejamento e o

procedimento que a familia mantém, enfatizando que os funcionarios, permanecem sempre 0S
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mesmos, 0 que permite que os clientes também ndo percebam o revezamento das familias, pois este
é um dos fatores de elevada importancia, é a qualidade dos recursos humanos da empresa familiar.

A partir da pesquisa pode-se concluir que este revezamento facilita muito a convivéncia
pacifica entre as duas familias proprietarias, bem como tornou o processo sucessorio muito mais
tranquilo e natural.O processo sucessorio esta relacionado com a escolha dos sucessores, 0s quais
devem comprovar competéncia profissional e sintonia com o negocio. Este processo deve ser
adequadamente planejado para ndo comprometer a empresa.

Os integrantes das duas familias possuem dominio sobre todos os aspectos do negécio e
consciéncia de que € preciso planejar o mais rapido possivel a sucessao para a proxima geracédo a
fim de dar continuidade empresa, mantendo na familia essa responsabilidade.

Por fim conclui-se que para a sobrevivéncia da empresa familiar € fundamental,
planejamento estratégico e 0 processo sucessorio ambos contribuem com o desenvolvimento da
empresa, 0 bom gerenciamento e planejamento sdo necessarios para 0 sucesso de qualquer negocio.
Importante enfatizar que pequenas empresas sao inovadoras conforme a que foi estudada, pois

atividades inovadoras contribuem para crescimento da empresa obtendo melhores resultados.
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