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Resumo

Este caso de ensino expde o questionamento de sifuddadores de empresa familiar
brasileira dos segmentos de reciclagem e de tretespmioviario, sobre o que aguarda
seu futuro e o dos demais socios. Sua perguntaateatnete a sua ddvida quanto a
capacidade de se harmonizar a perspestipaevisivel— de crescimento continuado do
negécio com as necessidades das vidas pessoasial@im dos proprietarios. O quadro
tedrico de referéncia remete a industria da regécts ao segmento de transporte
rodoviério e ao empreendedorismo na empresa familianetodologia é a de estudo de
caso. O resultado é a reflexdo sobre a eventuassielade de revisdo do modelo
administrativo familiar aplicado a empresa enfocagasiderando-se os impactos sobre
o desempenho do negécuis a visa concorréncia e sobre o futuro sucessorio da
organizacao.

Palavras-chave Reciclagem. Transporte. Sucata. Sucesséo fanttimpreendedorismo.

Abstract
This teaching case shows the preoccupation of brleecfounders of a small Brazilian
company in the recycling and road transportatiosiriesses, as to what awaits him and
his partners. His main question concerns the pidiggibf harmonizing the predictable
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continuous growing of the company with the reqioss of their personal lives. The
theoretical frame of reference is based in thedlaay industry, in the road transportation
industry, and in small companies entrepreneurshiie case study methodology is
followed, based on Roesch (2006). The result iscthesideration of a revision of the

applied management model, considering both the dtsgan the business reswlis a vis
the competition and the succession in the company.

Key words: Recycling. Transportation. Scrap. Family sucaasstEntrepreneurship.
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1 INTRODUCAO

Em uma manha chuvosa de sexta-feira do verdo d& 40680 Carlos Munck, diretor
financeiro do Grupo Rei da Sucata, chegou inquaetede da empresa e foi direto para sua
sala. Ele pensava na reunidao que teria com ossodtng diretores, seus irmaeso diretor
operacional, Luiz Claudio Munck, e o diretor de qoas, Julio César Munck para
discutirem os rumos estratégicos do Grupo Rei daat8upara os préximos anos. Ele se
lembrava de que a pauta era extensa e implicavasiesafios. O principal era definir acdes
para manter a trajetéria de mais de 20 anos deigreisto expressivo e continuo da empresa.
Como expandir sua participacdo no mercado de famas ordenada e controlada? Ao
mesmo tempo, precisariam conversar sobre a indeidex do trabalho sobre suas atividades
particulares, até entdo deixadas para segundo plafinal, para que crescer tanto se nao era

possivel usufruir desse crescimento no plano pEssoa
1.1 A origem

A histéria do Grupo Rei da Sucata Ltdaque atualmente engloba as empresas Opgéo
Comércio de Sucata Ltda., Rei da Sucata Ltda, Busatluiz de Fora Ltda. e Union Frere
Ltda. — iniciou-se em 1987. Naquele ano, Julio César Muesklveu entregar o diploma de
técnico em agropecuaria para a mae e abracaridaavque ja havia sido exercida por seu
avb materno, empreendendo no segmento de comeérciethis ferrosos e nao ferrosos. Para
isso, fundou a empresa Opcao Comeércio de Sucasa Inidialmente, tratava-se tdo somente
de um negocio de muito pequeno porte, dedicadonipi@ e a venda de sucata. Possuia
apenas um veiculo usado e contava com o apoiordense um colaborader que continua
no Grupo até os dias de hoje. Devido ao grandegestte ambos, os negoécios prosperaram e,
em 1989, o fundador convidou, para atuarem comiesdgualitarios, seus dois irmaos: Luiz
Claudio— que, naquela época, cursava o ultimo periodo daldsde de Engenharia Civil na
Universidade Federal de Juiz de Fera Jodo Carlos, entdo recém-formado no curso ecnic
de mecanica. Esse convite agradou a ambos, embé@oaChrlos soubesse do desafio que se

lhe impunha:
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Quando meu irméo nos convidou para sermos so@sgealmente acreditamos que
ia dar certo. Afinal, ambogopamos abandonar nossos horizontes de vida
particulares que ja estavam estabelecidos: eu lacadbado de passar em um
concurso publico que me daria estabilidade a veira, e o Luiz Claudio, que
estava prestes a se formar, ja tinha o proprioedtiotoriundo de aulas particulares.
Achamos que valia a pena arriscar. Eu deixei mawwso e meu irmdo nunca
conseguiu se formar, pois, assim que iniciou neciegteve que abrir uma filial da
empresa na cidade de S&o Jodo Del Rei".

Para que a empresa pudesse prosperatréesmeninos— forma como ficaram
conhecidos entre seus concorrentes e fornecedordsdicaram-se totalmente a ela. No
comeco, Luiz Claudio bem que tentou conciliar Suagbes na empresa com seus trabalhos
como professor de matematica e como instrutor ig& defensiva. Afinal, essa era a Unica
forma de ele ajudar a aumentar o capital de girendaresa, que era muito baixo. No entanto,
logo apds, teve que concentrar seu foco apenas\p@esa, porque a existéncia de clientes ja
estabelecidos na cidade de S&o Jodo Del Rei oddamse para la. Essa mudanca de cidade
foi efémera, porém o rapido crescimento da empresduiz de Fora fez com que Julio César

o chamasse de volta a cidade-sede em 1990.
1.2 Maior comprador de sucata da regido da Zona dilata mineira

Em 1992, os sécios viram a necessidade de criarnaviea empresa, 0 Rei da Sucata
Ltda., atuando apenas com compra e venda de méiirrosos. Por meio dessa estratégia,
o Grupo comecou a tomar forma, conforme passawver lduas empresas: uma trabalhando
com material ferroso (a Opgao), e outra com mated ferroso (o Rei da Sucata). O
incansavel trabalho dos irméos fez com que osveaidessem seu Unico bem, o apartamento
onde moravam, e entregassem todo o dinheiro &msfiEsse valor, adicionado as economias
que fizeram durante os primeiros anos de trabathoegdcio, possibilitou a concretizagdo do
sonho de aquisicdo da primeira sede propria daesapue até hoje faz parte dos iméveis do
grupo — muito embora as custas de a familia pass®arar em imével alugado. Esse esforgo
marcou positivamente os irmdos Munck, conformeiai&p de Luiz Claudio que traduz esse

sentimento:

Minha mé&e e meu pai foram fundamentais. Afinaleditaram no nosso potencial.
Viram que a nossa empresa era nosso objetivo mAmedito que, quando a
familia d& forga, o crescimento da empresa € mais consistente eSegnapoio, nao
sei se chegariamos aonde chegamos.
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Com o foco no setor de metais ferrosos e néo fesrasplano de a empresa tornar-se

0 maior comprador de sucata da Zona da Mata mireirgoncretizado em 2001. Isso
estimulou os irmaos a ampliarem seus horizontegstmdo no ramo de negdécio que

suportava sua atividade econdémica principal: csparte.
1.3 Nasce a Sucatrans Juiz de Fora Ltda.

A decisao de investirem no ramo de transporte eaaaos irmaos Munck a partir da
unido de trés fatores favoraveis ao Grupo Rei dat&uoknow-howadquirido no transporte
de sucata para o proprio Grupo; a localizacdo tégitaa da sede da empresa na cidade
mineira de Juiz de Fora (regido préxima dos prasigdfornecedores e do maior grupo
siderurgico do mundo, o grupo Arcellor Mittal); eaomento espetacular da demanda da
China por metais. Com isso, ocorreu-lhes transpomaterial ferroso para o grupo
siderargico Arcellor Mittal, e material ndo ferropara empresas localizadas nos principais
estados do Pais: Rio de Janeiro, Minas Gerais s@d&io Paulo.

Dai surgiu a Sucatrans Juiz de Fora Ltda., ocupanddugar privilegiado no Grupo
Rei da Sucata, e cujo pontapé inicial foi dado @maquisicdo daquela que viria a ser a
primeira carreta de uma frota de veiculos pesadesg foto da FIG.1). Sem duvida, uma
acao estratégica adotada pelos empreendedoreadhas® crescente conhecimento que eles
haviam amealhado no negd6cio de comércio de sucataborou para o sucesso que a
Sucatrans viria a apresentar. uma nova metodotigimompra do material aos ferros-velhos,
empresas que adquiriam todo e qualquer descadegisgn metalica e ndo metalica, para, em

seguida, vendé-lo para as usinas siderurgicasdécfias.
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Figura 1: A primeira carreta da Sucatrans
Fonte: Arquivo da Sucatrans.

Tradicionalmente, ao adquirirem material para depevendé-lo, osucateirs" o
depositavam diretamente no chao de seus patiagie onplicava desorganizacdo e ocupacao
nao-racional de seu espaco fisico. A inovacao sendesentido de melhor organizar esse
sistema do ponto de vista tanto dos ferros-velhemntp da Sucatrans, ao disponibilizar
cacambascontainer (ver a foto na FIG. 2), que ficavam estacionadagdtio dos ferros-
velhos (ou até mesmo em area externa a ele), agindataneamente como estacbes de
recepcdo do material a ser posteriormente trarefmpior veiculos tipeoll on/roll off % (ver

foto na FIG. 3) para a usina compradora.

! Jargdo usado para denominar as pessoas juridieasdquirem metais descartados e os revendem erdaeg
para usinas siderargicas e fundicdes.

¢ Equipamento composto de sistema hidraulico, iadtaldiretamente no chassi do caminhdo, que permite
carregar, descarregar e bascular diversos modelaaghmbas (de 8 a 40m3), plataformas ou outros tie
carrocerias intercambiaveis, adaptando-se ao tpa@alga. Essa flexibilidade garante excelentesltagias
operacionais, principalmente em situacdes em queehéssidade de revezamento da carroceria, utiizee
apenas um veiculo.
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Figura 2: Cacambeontainer que pode ser utilizada para a armazenagem deiahate
Fonte: Arquivo da Sucatrans.
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Figura 3: Sistemeoll on/ roll off em operacéo
Fonte: Arquivo da Sucatrans.

Essa inovacédo surgiu da capacidade de os irmaaetzotarem as oportunidades de

melhoria em sua prestacao de servico, de acordmaasumo de Jodo Carlos:

Viajei com um dos meus irméos para o Rio de Jameiéocomecamos a analisar os
caminhdes coletores de lixo. Eles possuiam ess#rsis Dai surgiu a ideia: por que
ndo desenvolver carretas com sisterold on/roll off? Neste momento, algumas
guestbes vieram a mente: valeria a pena invesiio fa que o custo desse tipo de
veiculo é bem mais elevado? Quem poderia implagsae sistema em nossas
carretas? Teriamos garantia de qualidade? Case deds, nés teriamos condicdes
financeiras de possuir toda uma frota com taisctaristicas? Afinal, eram dilvidas
pertinentes: estariamos comprando um veiculo novievando direto para a
colocacdo do sistenrall on/roll off, e o risco era todo nosso. Entretanto resolvemos
ousar e assumir. Deu certo.

Com essa postura, o Grupo agradava aos donofedos-velhosao mesmo tempo
em que se autoajudava. Os donosfdo®s-velhogganhavam agilidade no tempo de carga e
de descarga e, principalmente, espaco no péatioude empresas — o que gerava melhor
organizacdo e ampliava a capacidade de compra.upoGganhava porque abria mao do
tempo e da despesa que seriam necessarios casetouee ser feito o transbordo (manual ou
por guincho) da sucata, depositada no chdo do®spipara dentro de caminhdes de
transporte. Ou seja, passava a ser oferecido uwicsediferenciado e com alto valor
agregado. Ademais, a referida reducao no tempa@dm @ descarga, tendo chegado a 50%,

possibilitou ao Grupo atender a um maior nameroclientes com menor namero de
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caminhdes. Em outras palavras, gerou-se relggdba-ganhaem que todos os parceiros no

negoécio tinham beneficios, o que ajudava a coreolal crescimento da empresa. Nas
palavras de Julio César:

A utilizacdo de veiculos dotados de sisteroll on/roll off gerou aumento na
rentabilidade do negécio, pois foi possivel aterates nossos clientes de maneira
sistematica. Afinal, a coleta das cacambas comtasusa dava exatamente no
momento em que elas estavam carregadas. Por eds®,nmmssos veiculos
passaram a trabalhar de forma otimizada, garantmelbhora no fluxo de receita
para nossos fornecedores, com reducdo de custs @upo.

Entretanto, no ramo de transporte, 0os empresaragditos se depararam com
caracteristicas muito diferentes daquelas do merdadsucata, do qual vinha sexpertise
Por exemplo, ali a concorréncia era muito maisrada&. Assim, além de garantirem
investimento financeiro pesado, os irmaos teriam epfrentar concorrentes estabilizados e
com conhecimento de mercado. Para resolverem gssga®, eles adotaram estratégia de
diferenciagdo para a Sucatrans em relacdo aos rcentzs. Para tanto, aplicaram duas
taticas. Uma foi a aquisicdo de carretas difereglasiae pintadas com detalhes de cores
chamativas - amarelo, preto e laranja (ver fot&lda 4).

Foto 4 — Caminhfes da Sucatrans com diferencigiémara externa
Fonte: Arquivo da Sucatrans.
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A outra tatica adotada foi o oferecimento de sasasicima da média do mercado aos

motoristas, forma de conseguirem profissionais oaaor experiéncia e com a capacidade
extra de agirem como verdadeiros relagcdes pubteasmpresa. Esses movimentos foram

justificados assim por Joao Carlos:

Nossas primeiras carretas eram de cores diferaxid®focuramos veiculos que
pudessem causar impacto, mesmo que iSSo nos eustags investimento. Penso
qgue, se estamos entrando em um mercado novo, tgm@smostrar 0 NOSSO
diferencial. Eentrar de cabecaAfinal, no segmento de compra e venda de sucata,
nés ja haviamos atingido o nosso maximo, e a meportunidade de crescimento
do grupo era através de uma atividade complementar.

Para garantirem o crescimento rapido da Sucatramsproprietarios investiram
recursos oriundos das atividades do Rei da Sucdéa@pcao. Essa tatica causou estranheza
em grande parte dos concorrentes: eles ndo enterodiano uma empresa que “lidava com
lixo” dispunha de capacidade financeira suficiepdea impulsionar um novo negdécio que
demandava investimentos consideraveis pela oticamd@egocio familiar. A explicacédo de
Jodo Carlos a respeito é simples:

As pessoas viam a Sucatrans crescer e ndo entehdiamde onde vinha tanto
capital. E bem interessante porque ja éramos urpogoem quase 15 anos de
histéria, mas, devido ao fato de a atividadesdeateiroser vista com maus olhos
pela sociedade em geral, nds s6 éramos conhecatiroddo proprio segmento.
Além disso, os ativos de uma transportadora sdodmsnte os veiculos, enquanto
os de uma empresa gue lida com sucata ndo sdmelaevisiveis para quem nao é
do ramo. Ou seja, ninguém conseguia enxergar rehabeiro: ele estava investido
em produtos que a sociedade em geral vé como lixo.

Em paralelo, os irmédos puderam alargar sua visgmemmdedora além dos limites
trivialmente afetos ao crescimento do faturamentio éucro. No caso, eles se alinharam ao
novo modo de pensar 0s negocios de forma holiséntenntegrada ao meio ambiente, num

envolvimento que, para Jodo Carlos, se apreseotawa natural:

A preocupacdo com o0 meio ambiente ndo esta apematividade de logistica
reversa, onde nds retiramos, do mercado, produiteteados por pds-consumo e
pds-venda, para retornarem para a industria dsftnanacdo — ou seja, a siderurgica
- sendo reinseridos como matéria-prima secundarizadeia de produgéo.

Enquadrados nessa logica, os veiculos da Sucas@msdotados de motores de
gerenciamento eletrénico, capazes de emitir baméssindices de poluentes no ar, além de
utilizarem biodiesel. Com isso, a empresa ndo sén@stra ambientalmente responsavel,

como também constitui mais um diferencial juntooacorréncia quando se trata de prestar
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servicos a clientes sensiveis a essa postwaso do grupo Arcellor Mittal, cujas diretrizes

incluem a sustentabilidade ambiental. A visdo die Glaudio Munck a respeito dessa tatica
reflete a preocupacdo da empresa com a satisfagcdeus clientes: “Para nos € prioritario
oferecer o melhor aos nossos parceiros. Nisto esplicado apresentarmos todas as
novidades do mercado de transporte de sucata. idguceléncia e qualidade no trabalho
com a certificacdo ambiental também é nosso objetiv

Mas a capacidade empreendedora dos irmaos Mungianéo por ai. Animados com
os resultados obtidos na area de transportesdieisaram uma nova area em que os ganhos
poderiam ser elevados, inclusive ja mirando um rabemte de porte nessa empreitada.

1.4 Da sucata ao concreto: diversificando ainda msi

N&o mais do que apenas um ano apoés o inicio dedatue segmento de transportes,
0s empresarios decidiram explorar novas possibdiéisanesse mesmo ramo. Assim foi que,
em 2002, estabeleceram contrato de prestacdo dieosetogisticos a empresa francesa
Lafarge-Coppée, maior produtora mundial de cimertrceira maior de concreto e de gesso.
Com isso, a Sucatrans tornou-se distribuidora sk@udo concreto produzido pela Lafarge a
algumas cidades - Juiz de Fora, Petropolis, Itaipaalém de também distribuir em cidades
de maior porte, como o Rio de Janeiro, embora sefsvidade.

Vale notar que esse novo sucesso da empresa doldlemais uma vez, a capacidade
inovadora de seus donos, que Julio César situoarér mle uma nova concepcao de

construcdo dos veiculos utilizados:

Desenvolvemos um sistema de quatro eixos paradas ios caminhdes (ver foto
da FIG. 5) que chamou muita atencdo. Como sou caminhone@@epi que as

obras para onde o concreto era transportado pveosade caminhdes mais
maleéveis, que pudessem entrar em determinados leca&om isso, facilitar o

trabalho de descarga de concreto. Esse novo sidieimama inovagdo e tanto.

Através dele crescemos significativamente e fommsvidados pela Lafarge a
prestar servico em outros locais, como é o caseidades de Ipatinga e do Rio de
Janeiro.
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Para atender a essa nova modalidade de prestag&ovdms, o Grupo Rei da Sucata

passou a contar com uma quarta empresa: a Fréoe’UBsse novdraco do Grupo nasceu
com a missdo de administrar o contrato de transpiet cimento da Lafarge de forma a

atender a todas as demandas da concreteira conoagii@acia e eficiéncia possiveis.

Figura 5: Detalhes do caminhdo com quatro eixoa pagstacdo de servigos a Lafarge
Fonte: Arquivo da Sucatrans.

Para tornar possivel esse objetivo, o Grupo tomas dhiciativas. Uma delas foi o
desenvolvimento de um carro-oficina (ver foto d&.FbB), dotado de todo equipamento
necessario para o socorro imediato dos caminhdégeata no local onde fosse necessario.

Essa iniciativa buscou a otimizacdo dos resultattpseducédo de custos de transperta

% A opcado por nome de origem franceBarg e union significam, respectivamente, irmado e unido emdéah

remeteu a necessidade de desassociar a nova ttadspa da imagem da Sucatrans, a qual, no material
publicitario da Lafarge, é comumente relacionadacata.
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manutencgdo dos caminhdes néo precisaria ser teacki- e via reducdo do tempo em que

os caminhdes tivessem que ficar parados quandsassem de manutencdo mecanica.

A outra iniciativa, decisao dos dirigentes do Grdpd~rere Union, a primeira de suas
empresas a realizar tal acéo, foi contratar, pappsto de gestor, funcionario com curso
superior e com extrema qualificacdo. Isto, segultdm Carlos, constituiu um novo marco na

empresa.

O Sérgio Cardoso trabalhou com minha esposa emeunpaesa de consultoria e,

por isso, acompanhei o trabalho de controle queerdeutava nas organizacdes
onde fazia consultoria. Via que, se tivéssemos peasoa que entendesse
efetivamente de controles e que pudesse desenlesiv8a maneira como nés

idealizamos, isso poderia dar certo. Assim, quael@ovoltou de um curso de

atualizacdo de seis meses em Londres, eu congerseieus irmaos e resolvemos
contrata-lo. Hoje, podemos dizer que temos alguéentcpbalha ao mesmo tempo
como relagBes-publicas da Frére e no desenvolvardmiontroles - até entdo bem
arcaicos.

Foto 6 — Carro-oficina da empresa Frére Union
Fonte: Arquivo da Sucatrans
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Em 2008, a Sucatrans e a Frere Union ja contavam ftota de 82 veiculos,

distribuidos entre os diversos tipos utilizad®@emeu e Julieta(ver foto da FIG. 7), carretas
dotadas de sistemall-on/roll-off, semirreboques, pa-carregad®ifaombas de lancamento
de concreto, tratores e betoneiras. Além dissoyentario de bens da empresa incluia 105
cacambas de coleta de metais e garagem com apdsdmeate 11 mil M dotada de
completa infraestrutura para a otimizagédo dos gsmse como posto de abastecimento interno

e oficina especializada.
1.5 Mais perguntas que respostas

Era sobre essa historia de sucesso que refletinCados, naquela manha chuvosa do
verdo de 2008, porque ele estava ciente de quedelae dera sem sacrificios. Noites sem
dormir, falta de tempo para cultivar as amizades familia, o perigo enfrentado por seus
irmaos que, durante muitos anos, fizeram da balei@aminhdo seus aposentos. Isto sem
falar no terrivel assalto que tinha enfrentado &8v2quando se viu amordagado juntamente
com seu pai e trés funcionarios em uma de suasesagr

Essa reflexdo ele esperava trazer a baila na eupié teria brevemente com Luiz
Claudio e com Julio César. Ele esperava que a ceswmuxesse sugestdes sobre a forma de
eles atingirem o objetivo comum de equilibraremssuidas pessoais e profissionais. De que
forma seria possivel usufruir de tudo o que hawda duramente conquistado? E, também,
uma pergunta crucial teria que ser colocada emapé#&eriam eles herdeiros capazes de dar

continuidade a todo esse investimento de vida?

4 Composicées formadas por um caminhdo com eixotaliansimples, unmtandem(conjunto de eixos que
buscam compensar as irregularidades do terrenwibdisdo a carga de forma homogénea, para protager
rodas e os pneus de avaridgplo no eixo trator, e um reboque formado por&bsimples.

® P& carregadeira é um tipo de maquina para coéstriwgiculo de engenharia/equipamento para co@styLc
geralmente com rodas, que possui um balde largectado por dois bracos na parte dianteira.

Revista Economia & Gestdo — v. 09, n. 21, set./2e@9 159



&5 ara 18
83 &3

PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

Foto 6 — Carreta Romeu e Julieta
Fonte: Arquivo da Sucatrans.

Ele sentou-se na cadeira e puxou o bloquinho delosc Comecou a listar algumas
perguntas, para organizar suas ideias, concenteada®is polos principais para sua conversa
com os irméos: o estilo de administragao familara (in)capacidade de harmonizarem
trabalho com vida pessoal. A importancia do primgdonto tinha-se tornado evidente
guando, pouco tempo atras, eles tiveram que lam@ar da contratacdo do ex-consultor
Sérgio Cardoso. Aquele fora o primeiro sinal de, glagjui para frente, ficaria cada vez mais
dificil eles darem conta do recadsem ajuda externa. Essa mudanca, no entanto, nao
ocorreria sem implicar uma revisdo profunda do mddarabalho que os irmaos vinham
seguindo.

Todo o sucesso alcancado pelo Grupo até entdo dieydoons resultados obtidos a
partir da grande capacidade para o trabalho que ddénham, aliada a sua habilidade
intuitiva para vislumbrar novas oportunidades eapsaber como explora-las. Sem duvida,
grande parte dessa intuicdo derivava de sua vaénesse ramo de negocio, desde os
primérdios de uma mera empresa de negoécio de coenygada de material descartado como
lixo pela sociedade. Porém, a medida que a diveas#o se consolidava, ndo seria ilogico
supor que essa intuicdo pudesse se desvanemgr pelo menos, que viesse a se tornar mais
dificil a cobertura, em tempo real, de todas agsmdades que viessem a ocorrer.
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Em outras palavras, mais cedo ou mais tarde etri® ismaos teriam de tomar uma

decisdo muito séria: ou aceitariam paulatinamemgcehtralizar o poder decisério para
poderem assegurar 0 passo acelerado das mudamgas@upo provavelmente apresentaria
em uma trajetéria continuada de expansdo, ou astaprejudicando o félego desse
crescimento.

Quanto a harmonizacdo de suas vidas particulapsfissionais, Jodo Carlos sabia
gue estavam caindo na armadilha em que, cedo de, tee veem tantos empresarios bem
sucedidos: sua capacidade de dedicacao a vidagbésswra-se funcao inversa da demanda
profissional que Ihes sobrevinha conforme sua ¢dpde empreendedora se expandia.

A luz desses questionamentos, Jodo Carlos anotblogoinho de recados: seria hora
de eles frearem o ritmo de crescimento que vinharseguindo, ou eles é que ndo estavam
sabendo gerenciar a distribuicdo do seu tempo astdiversas dimensdes da vida? Se eles
mantivessem esse ritmoe até o acelerassemmas abdicando do foco na diversificagédo, o
resultado seria maior tempo para o lazer? E sessgta por desacelerar o ritmo, quais 0s
riscos de serem substituidos por um dos concog®nke de que forma eles mesmos
conseguiriam administrar essa opcédo por uma meawacde trabalho, dado o grau de
expectativas que eles sempre depositaram sobressnas? Finalmente, como eles poderiam
descentralizar as decisdes, tendo em vista a €qo@iruim, ocorrida anos antes, de serem

traidos por um de seus melhores amigos quanddraisgghou na empresa?
2 NOTAS DE ENSINO
2.1 Fonte de obtencao dos dados

O caso foi elaborado a partir de entrevistas erfupdidade com os trés fundadores
da empresa. Além disso, documentos instituciomaigatérios sobre o setor e reportagens
sobre o segmento foram utilizados na complementdedoinformagcdes necessarias para a
redacao do caso. Depois de elaborado, o caso loietido a avaliagdo dos fundadores da

empresa, para aprovacao e autorizacdo de publicacéo
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2.2 Utilizagio recomendada

O caso de ensino apresentado é preferencialmestiaatio a alunos de cursos de poés-
graduacadato sensue stricto sensude Administragdo de Empresas. Entretanto pode ser
também aplicado em cursos de graduacdo de Adnaicdsir de Empresas, desde que
respeitadas algumas limitacbes de seus alunos efEmplo, modificando-se o grau de
dificuldade das questdes ou ndo as aplicando enmtgralidade). Considerando-se as trés
dimensdes (analitica, conceitual e de apresentggéppstas pelo modelo denominadase
Difficulty Cube defendido por Erskine e Leenders (1997), que etoplam o
desenvolvimento de um caso, verifica-se que o epsesentado se enquadra no chamado
nivel 2 da dimenséao analitica. Tal enquadramenpossiéica pelo fato de o caso proporcionar
ao estudante possibilidades de decisao distinmsoda@adas pelo protagonista do caso. Ja na
dimensao conceitual, pode-se dizer que o caso @attwel com o nivel 2, pois, embora os
conceitos possam ser claramente entendidos petosaeses apds cuidadosa leitura —
caracteristica do nivel 1 —, o tema é polémicospbnto de vista de alguns autores. O caso
ainda exige conhecimentos simultaneos e de relatigolexidade para o leitor na medida em
gue os elementos analisados extrapolam as questpesacionais e se relacionam
essencialmente com decisdes estratégicas e cotosefifinitivos para a sobrevivéncia da
organizacdo. Finalmente, no que tange a dimens&psentacdo, verifica-se que o0 caso
pertenca ao nivel 2 em razdo de sua relativa eéxteds leitura. O caso ainda apresenta
informacgdes relevantes ndo concentradas em um (oicto do texto, ou seja, exige uma
leitura atenta por parte do leitor. Embora hajaasfiorco em se organizarem as informacoes,
verifica-se que a realidade existente no mundoicorgiroporciona informacdes e dados
muitas vezes espalhados pela linha do tempo, ommeelos diversos departamentos da
organizacdo. O caso tem por premissa exploranaatitas:

» Estratégia empresarial
* Ambiente organizacional brasileiro
* Empreendedorismo
* Empresa familiar
e Gestao empresarial
Ressalta-se que a nao incluséo da teoria como edertextual do caso baseou-se nos

pressupostos de Mascarenhas et al. (2007), que ttendimento de que o aluno ao qual se
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destina tem dominio das teorias e disciplinas aqueleem a narrativa e, ainda, este € um
formato que tende a ser mais desafiador, jA quéaimc aluno a reflexdo dos aspectos
organizacionais que ligam a teoria a pratica.

O caso possibilita ao leitor se colocar no lugatahoador de decisées ou solucionador
de problemas. Em especial, o caso apresentadaalesafovoca o estudante a fazer uso de
teorias implicitas, analisando-as e colocando-apmtica de modo a proporcionar o melhor

resultado para a empresa.
2.3 Enfoque e estratégia de ensino

Prop6em-se duas opc¢des, a critério do professoa, yo do caso. Na primeira, o
professor, em aula anterior, apresenta conceiogdelos de estratégia. Nesse caso, a postura
estratégica da Sucatrans seria analisada a partimdmodelo teérico concreto. Na segunda
alternativa, o caso seria lido e discutido pelasn@s inicialmente; logo em seguida, o
professor estabeleceria relagbes com o modelotadgérga empresarial escolhido.

Além das questdes ja estabelecidas no proprioease deverdo ser discutidas pelos
alunos, sugerem-se abaixo algumas questbes adgiongpiradas no modelo das cinco

forcas competitivas de Porter (1986), apresentadéigura 7.

Entrantaes
FPotanciais

Ameaga de novos
entrantes

. validade entre as
empresas

Clientes i

Poder de
negociagéo dos
compradores

Fornecedores

Poder de negociagio
dos fornecedores

Coneorrentas

Frodutos
Substitutos

Ameaga de produtos ou
servigos substitutos

Figura 7: As cinco forcas de Porter
Fonte: PORTER, 1986.
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3 CONCEITOS TEORICOS

3.1 Ambiente organizacional brasileiro

O ambiente externo das organizacfes atuantes elguquatividade em qualquer
lugar do mundo pode ser visto tanto pelo angulo roemondmico quanto pelo
especificamente setorial.

No primeiro caso, ele compreende 0 que se convemgichamar de panorama
nacional, englobando as caracteristicas da so@edad seu sentido mais amplo:
demograficas, socioculturais, tecnolégicas e ecacdsn além do sistema politico-legal e
aquelas decorrentes do grau de inser¢cdo da ecommrpais no comércio mundial. Essas
caracteristicas, por sua vez, influenciam os doggsetores econémicos (HITT; IRELAND;
HOSKINSSON, 2007) em que atuam 0s agentes econémigae, no que se refere a este
caso de ensino, sdo os segmentos de reciclageratdeais metalicos e o de transporte.

Ja& no ambiente setorial secundario, entram em @srfatores que influenciam, de
forma direta, as acdes e as respostas competitiaas organizacbes dentro de cada
subsegmento: a ameaca de novos entrantes nos@oder de barganha dos fornecedores e
dos clientes, a ameaca de produtos substitutosimeasidade da rivalidade entre os
concorrentes (PORTER, 1986).

No Brasil, 0 segmento da reciclagem como um todo rdo somente de materiais
metalicos — ainda padece dos males classicameattosdipor sua juventude, com destaque
para a caréncia de infraestrutura e de investim@&®#o por acaso, a maior parte das cidades
brasileiras ndo possui sistema de gestdo dessilmiags Apenas a partir de 2002, por
exemplo, a reciclagem foi estimulada nacionalmeagartir da Resolugao 307, do Conselho
Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) Apesar dessas dificuldades, a reciclagem em si é
um bom negdcio: o préprio ideal da reciclagem jfmegrande atrativo, e as empresas tém
buscado qualificacdes ambientaistal como oselo verdé — para transmitir a imagem de

companhia ambientalmente correta. Por outro laddagersistem barreiras culturais a maior

®0 Conselho Nacional do Meio Ambiente, criado em11p8la Lei 6.938/81, é o 6rgéo brasileiro resposisav
pela deliberacéo e para consulta de toda a pofiticeonal do meio ambiente. E presidido pelo miaigb Meio
Ambiente e sua Secretaria Executiva é exercida$etoetario-Executivo do Ministério do Meio Ambient

" Um dos simbolos que se propdem a atestar detetangsacteristica ambiental ou socioambiental duytos e
empresas, servindo para orientar o consumidor esescolhas.
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aceitacdo do principio da reciclagem, calcadasrecopceito quanto a qualidade da matéria-

prima reciclada. Da mesma forma, as autoridadeBcp8bainda usam seu poder de compra
de forma muito timida para estimular a reciclagém. suma, faltam politicas publicas que

criem normas de incentivo ao uso de material radale que apoiem a iniciativa e facilitem a

construcdo de novas plantas de reciclagem, atramvdstidores de capital privado motivados

por interesses ambientais e econdémicos.

Ja no caso do segmento de transportes, trata-sativddade muito sensivel as
variacbes da economia. Se, por um lado, o relatrescimento econdémico verificado até
meados de 2008 refletiu-se no aumento da demanids gervigcos, por outro a crise
econbmica internacional desde entdo afetou també&aneporte. Por sua vez, permanece a
questao séria, antiga e cronica da falta de irtit#tesa a esse servico no Brasil. Isto implica,
em momentos de crescimento econdmico, um impedatiraior crescimento do Pais, assim
como, em momentos de estagnacdo ou de pouco ceggoinestimula o recrudescimento dos
seus aspectos negativos.

No caso especifico do modal rodoviéario, a faltanfieestrutura no que diz respeito,
principalmente, a disponibilidade de rodovias coualigade, implica maior consumo de
combustivel, maior desgaste do veiculo e maior ¢erdp viagem. De acordo com
Bartholomeu (2006), a boa conservagdo das estnatadta na economia de 4,8% no
consumo de combustivel e de menos 4,5% na emissagasl carbbnico, significando
economia de cerca de R$ 34 a cada 100 km percsmpimioum veiculo de grande porte, como
um caminhd@o. Nao por acaso, a Pesquisa Rodovialeada em 2008 pela Confederacao
Nacional dos Transportes (CNT), que avaliou qu&seiB km de rodovias pavimentadas no
Brasil, concluiu que 74% destasou seja, 0 equivalente a 65 mil kipossuiam algum tipo

de deficiéncia.
3.2 Empreendedor e empreendedorismo

As definicdbes de empreendedor e de empreendedossimoassunto para grandes
discussbes devido aos diversos pontos de vistaayiselos pelos estudiosos desse fendbmeno
ao longo dos tempos. Desde o século XVIII, na Frao@serva-se o impacto desses conceitos

na sociedade e o potencial de mudancas e de dégerer@o que deles nasce.

Revista Economia & Gestdo — v. 09, n. 21, set./2e@9 165



DEAC G
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
O conceito de empreendedorismo evoluiu ao longdidtbria, passando por trés

principais correntes de pensamento: a Economistgnaportamentalista e a moderna visédo
atual. Cada corrente o interpreta com base em ypesws basicos de suas disciplinas,
provocando diferencas entre os respectivos entemios (GUEIROS, 2004).

Inicialmente, a corrente Economista via o empregodeomo criador de riquezas e
promotor do desenvolvimento econdmico, conformemonda a abertura de empresas —
evento classico que se constituiu ha mola mesga&cdanomias dos Estados no século XVIII.
Say’ foi um dos primeiros a associar o empreendedorésinovacéo, e o empreendedor a um
agente de mudancas na sociedade. Esse pensamieotmdolidado por Schumpeteque
comprovou a ligacdo existente entre empreendedoresiws desenvolvimentos econémico e
social (FILION, 1999). Uma das criticas a corretepensamento economista, porém, é o
fato de ndo perceberem o aspecto comportamentaingoeendedor, visto que valorizavam
apenas o “homem econdmico” — afinal, entendiamtqda realizacdo econ6mica deveria ser
passivel de mensuracao, de registro e de calculos.

Segundo Filion (1999), as principais caracteristiqgae dificultam ou facilitam a
abertura de um empreendimento sdo: autoconfiargiaa(blta); confianca na capacidade
produtiva da populacao; caracteristicas da culdiszjplina no exercicio das atividades e no
controle da vida pessoal; necessidade (ou n&o)odgartihamento (ou seja, procurar
compartilhar com todos um desenvolvimento econdroic@rocurar enriquecer a qualquer
custo); e, por ultimo, a burocracia das institug;dortanto, alguns aspectos levados em
consideracdo para a abertura de um novo empreemdimestdo relacionados as

caracteristicas de personalidade dos empreendedores

8 Jean Baptiste Say (1767-1832) estabeleceu a chdmeadle Sayque, apresentando versdo simplificada da
atividade econdmica em ambiente dominado pela&tiviée trabalho, afirma que os individuos ofereceus s
servicos para poderem comprar produtos, que osesdmos produzem para satisfazer as necessidades do
consumidores, e que o valor dos bens produzidomrea igual ao valor das remuneracdes dos servicos
produtores- que, por sua vez, iguala-se ao total dos bens/ese comprados.

® Joseph Schumpeter (1993-1950) lancou teoria do e@mndmico, segundo a qual a raz&o para querseia

saia de um estado de equilibrio e entre enbbaam(processo de expanséo) é o surgimento de algwwagéo,

do ponto de vista econdmico, que altere considbérerde as condicdes prévias de equilibrio.
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3.3 Empresa familiar

De acordo com Silva et al. (1999), ndo existe amss@a conceituacdo de empresas
familiares pelos autores que se propdem a estgdafzesar disso, existem alguns pontos
basicos que aparecem nos estudos de Macédo (2@0%Ecco (2006), de Lodi (1993, 1994),
de Bernhoeft (1989) e de Vidigal (1996): a) famiéigercendo a gestdo com base na
propriedade; b) estreita ligacdo entre os valagsliares e o estilo de administracéo; c) forte
valorizagdo da confianca e da expectativa de fiddk; d) nivel de dedicacdo dos familiares
sobrepondo determinantes administrativos, como iciéetia; e) eficacia profissional,
autoritarismo e paternalismo presentes nas relagéeschefias com seus subordinados; f)
supervalorizacdo do improviso e de determinacdesadas por impulso; g) provisao de
cargos, de promocdes e de premiacgdes relacionamt@éras de confianca, de lealdade e de
antiguidade dos trabalhadores em detrimento dersuahitividade ou da qualidade do servico
prestado.

A relacaopropriedade-gestatambém € um aspecto que tem que ser considerado na
empresas familiares, considerando-se que a gest&eréida com base na propriedade e que
existe estreita relagdo entre ambas, levando-seoasideragdo o estilo como a empresa €
administrada. Esse conceito se assemelha ao deaelonpor Martins, Menezes e Bernhoeft
(1999, p. 33), a partir do qual se entende quencaito mais adequado para empresa familiar
€ aquele relacionado a propriedade e ao contrGlensidera-se empresa familiar tradicional
aguela em gque um ou mais membros da familia execoesideravel controle administrativo,
que é diretamente proporcional a quantidade deatagiie 0 mesmo possui na empresa.
Maior capital, maior autonomia”

Gracioso (1998) entende que a propriedade ndoi&esué para se definir empresa
familiar. Em sua visao, é necessaria também aéexist de uma estrutura gerencial em que a
maioria dos cargos-chave seja preenchida por mendmofamilia proprietaria. A estreita
ligacdo entre os valores familiares e o estilo dmiaistracdo muitas vezes tende a ser
confundida com a propria figura do fundador, que, grande parte, ndo dedica tempo e
esforgo suficientes para uma adequada preparac@oonesso de sua sucessao. Isto resulta,
de acordo com esse autor, em fendmeno psicologeacedo a necessidade de negacdo de
sua morte. Vai dai que, se o processo de sucess@e Mmais bem planejado, os valores
empresariais poderiam ser adaptados ao longo degso. Consequentemente, a empresa nao

sofreria tamanho impacto na hora da sucesséo, ma pate das vezes causado quando o
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fundador é afastado por motivos de crescimentostieserado da empresa, por problemas de

saude ou por morte.
3.4 Empresa familiar no Brasil

A empresa familiar, forma empresarial predominaras economias mundiais € no
Brasil, ndo foge as estatisticas. Embora se costalaeionar empresa familiar a pequenas e
médias empresas, nesse segmento estao inseridasagemicroempresas as de grande porte.
Segundo Scherer et al. (1998), uma analise da empganiliar, tanto em nivel mundial
qguanto em nivel nacional, revela grande diversidaleseu tamanho e em seu grau de
competitividade, assim como nos ambientes econ@eigoque atua. Um ponto determinante
a ser considerado é que as empresas familiaresagéiguais em qualquer parte do mundo,
tendo em vista que os paises tém realidades dspscifue precisam ser respeitadas na
analise global do assunto. No caso da realidad&urallbrasileira, como ela é de
protecionismo e de paternalismo, isto pode consolabnjuntura extremamente refor¢cada
nesse contexto em cada empresa familiar, princigatenpela maior facilidade de assimilagao
da realidade de cada residéncia de familia pelaesagamiliar (OLIVEIRA, 1999, p.23).

A importancia de empresas familiares no Brasil ltaste seu elevado numero, das
oportunidades de emprego fornecidas e do volumeedgcios consolidados, com suas
respectivas repercussdes econdmicas. Segundo r@li{E999), naquele ano as empresas
familiares correspondiam a mais de 80% da quardidkeds empresas privadas brasileiras,
além de responderem por mais de 60% da receita 2®aos empregos dentro do universo
das empresas privadas brasileiras. Segundo outostia Empresa Familidr no inicio do
presente século as empresas familiares no Paigagemois milhdes de empregos formais
diretos e possuiam participagcdo do PIB nacionardem de 12% no agronegocio, de 34% na
industria e de 54% no setor terciario.

A imigracdo europeia, na segunda metade do sédXceXo inicio do século XX,

embora tenha desenvolvido novas técnicas e idaemngais, ndo alterou a caracteristica

10 Organizagdo profissional global sem fins lucrativieslicada a assistir as empresas familiares atdwés
fomento e difusdo de conhecimentos e habilidadesdisciplinares, através da provisdo de oportulddae
servicos educacionais, de informacgdes, de docug@mtade pesquisas.
(http://www.empresafamiliar.org.br/index_pt.hHtm
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bésica da empresa familiar brasileira: um negocie passa de geracdo para geragao, com

maior ou menor grau de éxito, na razao direta eenaguherdeiros tenham sido preparados
(ou ndo) para consolidar e/ou ampliar - ou dissipamo ocorreu em muitos exemplos - o
patrimonio legado por seus avos.

Alguns fatores - a chegada de empresas multindsia Pais, a instituicdo das
Bolsas de Valores, a abertura do mercado intergmbalizag&o - fizeram com que a empresa
familiar tradicional saisse da zona de confortoeedsparasse com uma encruzilhada:
modernizar-se e profissionalizar-se para competsobreviver, ou desagregar-se e ser
absorvida por grupos estrangeiros.

Estudos académicos, como o de Ricca (2006), e \aggers praticas realizadas por
esse mesmo autor em seus trabalhos de consultopeegarial evidenciam que, entre 0s
diversos obstaculos encontrados na administrac&o etl@presas no Brasil que afetam
especificamente as empresas familiares, destacaa)-aalificuldade de obtencdo de crédito
devido ao alto custo financeiro, gerando a faltafldgo de caixa; b) as dificuldades
encontradas em se estabelecer a descricdo de eadgosalarios compativeis a funcdo e nao
a origem familiar; c) a falta de visdo e a difiade de aceitacdo de interferéncias externas a
medida que a empresa se fecha em si mesma; 4eeengas entre o perfil dos fundadores e
dos herdeiros; e, especialmente, d) a sucessaestiog

2.5 Sucessao da gestao

No Brasil, de acordo com Gentil (2003), o0 processmessOrio nas empresas
familiares esta mais concentrado na sucessdo paiaindo que na sucessao da gestdo. A
sucessao da gestdao é o momento em que o gestor dmpreendimento transmite a outro o
poder que o cargo |lhe confere, seja por critérimodyaticos (autoridade racional-legal),
tradicionais (costumes e tradicbes) ou carismatidoepcao por um ou outro critério esta
relacionada as fontes de legitimidade do poder elagstruturas sociais (WEBER, 1991). A
sucessdo patrimonial, no entanto, pode ocorreraigger momento em que 0 proprietario
decidir ou deixar de existir, seja por morte ndtwa acidental. Nesse caso, e da nao
existéncia de um testamento, os critérios sdodegdeterminados pelo Direito de Familia.

A sucessdo de gestores na empresa familiar nadireddepor um momento. Essa

sucessao é um processo que se desenvolve muitbates da transmissao do poder, através
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da maneira pela qual os pais proprietarios de eapreducam os filhos para o exercicio

profissional (LODI, 1993; ROSSATO NETO; CAVEDON, @ TILLMANN;
GRZYBOVSKI, 2005; DALLA COSTA, 2006). Sendo assimsucessao da gestao precisa
ser considerada como um processo que envolve véatoses, tanto de ordem técnica
(GRZYBOVSKI, 2002; BORNHOLDT, 2005; LEONE, 2005; ATHI, 2006) quanto
sociocultural (GRZYBOSKI, 2002; CRAIDE; CAVEDON; EEL, 2006). No primeiro
caso, destacam-se a profissionalizacéo dos hesdeias definicdes de 6rgdos de governanca
corporativa, de participacdo societaria e do irsgredos herdeiros. No segundo caso,
destacam-se os niveis de desconfiangca entre fundatherdeiros, e os tipos de relacdes
familiares, como sua estrutura, sua dinamica esééecia da lealdade.

A transferéncia de poder do cargo de gestor é derasgila um dos fatores de maior
preocupacao na gestao das empresas familiares (EE@DD5), pois € 0 momento em que
conflitos existentes nas relagbes familiares affoi@DACHI, 2006), com repercussoes
negativas na gestdo da empresa, conforme poss&m afeobrevivéncia, a expanséo e/ou a
continuidade do negocio. Nesse sentido, Lodi (1987Tillmann e Grzybovski (2005)
destacam quao importante é a sucessdo planejadeipgimente, quando os herdeiros da
primeira geracao ainda sdo jovens e néo ingressamamercado de trabalho, pois assim eles
podem definir suas carreiras profissionais com mséguranca e impedir a ocorréncia de
crises na empresa. Da mesma forma, caso sejaqane sucessdo evita o surgimento de

crises organizacionais e permite a “empresa jowenmar-se “madura” (PADULA, 2000).
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