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RESUMO: No contexto, do setor empresarial e empresas familiares tem um grande destaque, uma vez que
correspondem a uma parcela significativa da economia e estdo presentes em quase todos os paises. Entretanto,
manter sua estrutura organizacional requer um trabalho drduo de gestdo e estruturacao consagrada em relagao
ao processo decisorio. Além disso o processo sucessério e algo inevitdvel nessas empresas, ja que para a
continuidade, a sobrevivéncia, a estruturacao e a longevidade de uma empresa familiar é necessario este
processo ocorra de forma clara e gradual. Diante disso este artigo teve como objetivo analisar quais sdao os
fatores restritivos e facilitadores de uma empresa familiar com relagao ao processo de sucessdo e a continuidade
do negdcio. Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso Unico, com abordagem qualitativa e enfoque
descritivo. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e pesquisa documental.
Conclui-se que o caso apresentou mais aspectos facilitadores do que restritivos na condugao dos processos, entre
eles: o planejamento sucessoério a longo prazo, a preparacdo e a orientagdo para os herdeiros e a
profissionalizacdo da gestdo, com consultoria externa e tomadas de decisdes por profissionais fora do ambito
familiar.

PALAVRAS CHAVE: Empresa familiar, sucessao, governanca empresarial

ABSTRACT: In the context, the business sector and family businesses have a great prominence, since they
correspond to a significant portion of the economy and are present in almost all countries. However, maintaining
its organizational structure requires hard management and structured work in relation to the decision-making
process. In addition, the succession process is something inevitable in these companies, since for the continuity,
survival, structuring and longevity of a family business, this process must occur in a clear and gradual way. Given
this, this article aimed to analyze what are the restrictive and facilitating factors of a family business in relation
to the succession process and business continuity. Methodologically, it is a single case study, with a qualitative
approach and descriptive focus. Data collection was carried out through semi-structured interviews and
documentary research. It is concluded that the case presented more facilitating than restrictive aspects in the
conduct of the processes, among them: the long-term succession planning, the preparation and guidance for the
heirs and the professionalization of management, with external consultancy and decision making by professionals
outside the family.

KEY WORDS: Family business, succession, corporate governance
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1. INTRODUCAO

Quando se é tratado do processo de gestdo de empresas, sejam essas familiares ou néo,
é imprescindivel reconhecer que o cenario na qual ela esta inserida atualmente complexo, seja
pela dimensé@o de mercados, pela concorréncia, pela globalizagéo e/ou pela profissionalizacao.
Assim exige-se uma maior transparéncia de tudo que é feito e decidido na empresa.

Falar sobre empresas familiares é importante no cenario econdmico, pois elas estéo
presentes em todos os paises, com as mais diferentes culturas e portes, sendo geridas ainda por
seus fundadores ou por sucessores de outras geracdes. (BORNHOLDT, 2014).

Em tal contexto, manter uma empresa familiar ao longo do tempo € necessario que haja
uma estruturacao clara do processo decisorio levando-se em consideracao as relaces da familia
e de sua estrutura, tornando-se um 6rgao com competéncia e funcéo de grupo controlador.

Deste modo, capacidade decisoria em conjunto, planejamento das a¢cGes e mudancas na
propriedade sdo competéncias importantes, porém é necessario também a preservacdo dos
valores, transferéncia de liderancas e poder das geragdes sdo vitais para sobrevivéncia da
empresa familiar.

Na visdo de Hauswald e Hack (2013), a continuidade, a sobrevivéncia, a estruturacao e
a longevidade de uma empresa familiar sdo os principais motivos de aflicdo da maioria dos
gestores ocasionando assim diversas oportunidades de estudos para pesquisadores entenderem
e difundirem as melhores préticas para a consolidacdo de um negdcio familiar. Muitos desses
estudos, tém sido realizados em pequenas e médias empresas, organizacfes essas de controle
privado e familiar (LANDSTROM; WINBERG, 2000; LEAVELL; MANIAM, 2009).

Diante disso, o objetivo deste estudo é analisar os fatores restritivos e facilitadores em
uma empresa familiar com relacdo ao processo de sucessdo e continuidade da empresa. Para
tanto, este artigo esta estruturado em quatro secdes, além desta introdut6ria. Primeiramente,
apresenta-se o referencial tedrico para a melhor compreensdo do processo de sucessdo em
empresas familiares. Posteriormente, aborda-se a metodologia utilizada nesta pesquisa (objeto
de pesquisa, instrumento e coleta de dados). Por fim, sdo expostos a analise e interpretacdo dos
dados e, por ultimo, discorre-se acerca das consideracdes finais sobre o estudo realizado.

Para tanto, este trabalho buscou através de um estudo de caso, identificar os fatores
restritivos e facilitadores no processo de sucessao familiar de uma industria de bebidas situada
no interior do estado de Séo Paulo e, assim, descrever o processo sucessorio da empresa. Para
isso foi utilizado abordagem qualitativa, sendo fundamental ter consciéncia da realidade desta
empresa, os dados foram coletados por meio de entrevista e depoimentos dos membros que
fundaram e os atuais que sucederam em sua gestao.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. A empresa familiar
A empresa familiar demonstra varias caracteristicas. Entre elas, pode-se ressaltar a

lealdade entre os membros (KETS DE VRIES, 1993); o compartilhamento dos valores,
objetivos e significados comuns (LONGENECKER, MOORE, E PETTY, 1997); o ponto de
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vista a longo prazo; o cuidado pela imagem e reputacdo da empresa; e a manutencdo mais
facilitada do foco (ALLIO, 2004; KETS DE VRIES, 1993). Entretanto, ainda a respeito desses
aspectos, evidentemente positivos, a organizacdo familiar também encara desafios a vencer.

As empresas familiares integram de forma predominante a base do tecido empresarial
nas atuais economias de mercado (CARNEY et al., 2015). Tradicionalmente, a empresa familiar
tem como definicdo aquela empresa em que um ou mais membros da familia exerce(m) de
forma considerdvel controle sobre a empresa, uma vez que possuem uma percentagem
significativa da propriedade (ALLOUCHE E AMANN, 2000).

Vaérios estudos relatam sobre a definicdo de empresa familiar — em um levantamento
realizado. Para Davel (2003), uma empresa familiar relne simultaneamente as seguintes
caracteristicas: possui propriedade sobre a empresa (propriedade total, majoritaria ou controle
minoritario); influéncia nas diretrizes de gestdo; determina o processo sucessorio; influencia é
identificada com relagédo aos valores da empresa.

Leone (2005) também a define como juncéo de trés vertentes: propriedade, gestdo e
relacfes familiares. Em relacdo ao nivel da propriedade, a empresa pertence a uma familia em
uma ou mais geracdes, que possui a totalidade ou a maioria de suas a¢des ou cotas, de forma
que detém seu controle econémico. No nivel da gestdo, os membros da familia ocupam as
posicBes de lideranga em sua maioria ou até mesmo em sua totalidade - as préaticas, diretrizes,
objetivos e politicas sdo por ela definidos, ainda que, normalmente, ndo haja uma clara forma
de divulga-los. Ja no nivel das relacdes familiares e sucessdao, a segunda geracdo familiar
assume os lugares deixados vagos pelos parentes e assim sucessivamente ou até que seu capital
seja adquirido por empresa multinacional, ou ndo.

Para Tagiuri e Davis (1996), a empresa familiar estd calcada em trés pilares:
direcao/gestdo, familia e propriedade: existem dois ou mais membros da familia que
influenciam a direcdo dos negocios através do exercicio de vinculos de parentesco, fungdes
gerenciais ou direitos de propriedade ao mesmo tempo que Chua, Chrisman e Sharma (1999)
definem a empresa familiar como aquela que tem sua gestdo em uma base sucessoria de geracao
em geracdo, com a finalidade de atingir uma visdo mais formal ou implicita da empresa, sendo
a propriedade da empresa de uma unica familia ou de algumas poucas familias. Por sua vez,
Gallo e Ribeiro (1996) consideram que na empresa familiar existe uma importante ligagdo entre
uma empresa e uma familia, e que uma parcela da cultura das duas é desenvolvida nas
conjecturas bésicas de atuacdo e valores, sendo a tal cultura inalterdvel e espontaneamente
compartilhada.

Para Chua et al. (1999), a particularidade da empresa familiar esta na prépria familia. O
que torna uma empresa familiar Gnica é que o padrdo de propriedade, governanca,
gerenciamento e sucessdo influencia materialmente os objetivos, estratégias, estrutura e a
maneira pela qual cada uma é formulada, projetada e implementada (Chua et al., 1999).

2.2. O processo sucessorio

Para melhor entender o sistema da empresa familiar formado por familia, propriedade e
gestéo e facilitar a visualizagdo da relagdo entre os agentes, Gersick, et al. (1997) apresentam
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um modelo denominado modelo de trés circulos, no qual sugerem uma estrutura de
interpretacdo dos papeéis desempenhados pelos agentes da empresa familiar.

Esse modelo nos traz a representatividade que cada um desempenha no &mbito da
empresa familiar e, para melhor compreendé-lo, faz-se necessario identificar a
representatividade e a composicdo de cada posicdo. Gersick et al. (1997) apresentam o
mapeamento de cada uma das posi¢fes. Na posicdo 1 encontram-se os membros da familia,
com maior peso nos interesses da familia. A posicao 2 é ocupada por socios que fazem parte da
empresa e estdo interessados no retorno do investimento, porém ndo sdo membros da familia.
Na posicdo 3 encontram-se os profissionais ndo socios e que ndo sdo membros da familia,
interessados no proprio crescimento profissional. Os familiares s6cios que ndo participam da
gestdo, investidores que buscam seus dividendos estdo na posicdo 4. Na posigédo 5 tém-se os
socios nao familiares que participam da gestdo, instituidos principalmente por funcionarios de
confianca que receberam pequenas cotas e se opdem ao uso da empresa para favorecimento da
familia. Na posicdo 6 estdo os membros da familia que trabalham na empresa, mas ndo sdo
socios. A posicdo 7 é a do fundador, ou seja, aquele que participa ao mesmo tempo da familia,
da propriedade e da gestéo.

Assim, para Martins et al. (2008), as empresas familiares sdo organizagdes controladas
por familias ha pelo menos duas geragdes, para 0 autor, essa organizacdo apresentam a gestdo
organizacional e os objetivos estratégicos influenciados e alinhados aos interesses e objetivos

familiares.
——
/ 2
‘ Capatal

FIGURA 01 — Modelo de Trés Circulos. Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6)
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Aktouf (2009) também considera como caracteristicas das empresas familiares as
dificuldades que esta empresa tem na separagdo entre o que é intuitivo/emocional e racional,
tendendo mais para ter acgles intuitivas. Outras caracteristicas como comando Unico e
centralizado, permitindo reacdes rapidas em situacdes de emergéncia. Forte valorizacdo da
confianga mutua, independentemente de vinculos familiares, como por exemplo, entre
empregados antigos e os proprietarios exercem papel importante no desempenho da empresa.

Nesse aspecto 0 processo de sucessdo dessas empresas € um momento essencial para o
ciclo de vida da organizacao, e o0 seu planejamento e implementacdo tornam-se pontos decisivos
para a sobrevivéncia e continuidade dos negocios.

Identifica-se na literatura sobre empresas familiares, o enfoque da discusséo do processo
sucessorio, até mesmo por esse processo se dar ao fator hereditério e ser identificado como um
dos pontos de definicdo de uma empresa familiar. A sucessdo se mostra como uma acgéo
complexa na vida da empresa, haja vista que a mesma interfere nos valores institucionais e pode
resultar na continuidade familiar. Sharma et al. (2010) apud Matesco (2014), afirmam esse
ponto, pois para os autores, a troca de comando € considerada 0 momento mais critico dessas
empresas, quando muitas se deparam com a faléncia ou acabam sendo compradas por
multinacionais.

Segundo Nishitsuji (2009) e Grisci e Veloso (2014), o processo de sucessao € um ponto
decisivo nas organizacfes familiares, pois seu intuito é que devem alcancar 0 sucesso e,
simultaneamente, garantir a continuidade dos negocios, sendo este um momento determinante
no qual algumas empresas fracassam e outras progridem.

Kreisig, Petry e Springer (2005) apontam que a primeira forma de se obter resultados
positivos nesta transicdo é por meio de um planejamento estratégico para sucessao, ja que 0
mesmo pode influenciar diretamente no sucesso ou fracasso dos negdcios e, por essa razao,
deve-se encarar a Sucessao COmoO um processo em um contexto amplo, responsavel pela
sobrevivéncia da organizacao.

Para Matesco (2014), as empresas familiares tendem a ndo ser racional nas questdes de
seus processos e decisdes. Essas caracteristicas se desdobram por modelos de gestéo subjetiva,
informal e empirica, com préticas paternalistas, politicas de cargos e salarios e contratacdes por
confianca e pouca énfase em gestdo por competéncias ou cobranca por desempenho.

Essas caracteristicas diferem tanto em esséncia quanto em métodos das agdes
normalmente realizadas pelas grandes corpora¢bes ndo familiares. No entanto, apesar de
possuirem praticas de gestdo distintas entre si e de haver um consenso de que processos
racionais tendem a propiciar melhores decisdes, as empresas familiares vém construindo, ao
longo da histdria, uma trajetoria de éxito empresarial que perdura ao longo dos tempos.

Desta forma, o processo sucessorio nas empresas familiares € visto como um fendmeno
unico, isso como nas palavras de Curvello, (2009), deve ao fato de que a sucessao em si € um
evento inédito e sem chance de se repetir, 0 qual obviamente ocorrerd em outras sucessdes, mas
nenhuma sera igual a anterior. O autor também destaca as variaveis distintas de cada processo,
como por exemplo (economia nacional e internacional, publico alvo, forma de gestédo,
produto/servico comercializado, midia utilizada para divulgacdo da empresa, tecnologia,
relagOes de confianca, relagdes de parentesco e outros) aparecerdo fazendo com que a realidade
de cada momento sucessorio seja unica.
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Portanto, observa-se que, a sucessdo € um processo ndo estatico, ou seja, € uma
sequéncia de eventos e cada um deles agira sobre os demais. E como sistema, 0 processo
sucessorio abrange questdes profissionais, empresariais €, a0 mesmo tempo, familiares.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para que fosse possivel atingir o propdésito deste trabalho optou-se pela abordagem
qualitativa, uma vez que 0 objetivo era identificar os fatores facilitadores e restritivos no
processo de sucessdo familiar em uma organizacdo. Era fundamental ter consciéncia da
realidade desta empresa, neste caso, pautado em depoimentos de membros que fundaram e
também que sucederam em sua gestdo. Liebscher (1998) definiu pesquisa qualitativa como uma
abordagem viavel quando o fenbmeno em estudo é complexo, de natureza social e de dificil
quantificacao.

A opgdo pela utilizagdo de uma abordagem qualitativa foi devido ao fato que este
procedimento metodoldgico se centra na identificacdo das caracteristicas de situacoes, eventos
e organizacbes (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007) direcionado a compreensao dos fatos do
gue a mensuracao de fenomenos (YIN, 1994). A pesquisa qualitativa € adequada a estudos de
assuntos complexos, o que permite ao pesquisador a obtengdo de dados mais detalhados e um
aprofundamento do tema a ser estudado, devido a riqueza dos detalhes obtidos. O pesquisador
conduz o trabalho a partir de um plano estabelecido, com variaveis definidas. Essa pesquisa ndo
busca enumerar e/ou medir 0s eventos estudados, nem emprega instrumento estatistico na
analise dos dados. Parte de questbes de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o
estudo se desenvolve (GODOY, 1995).

Entre os diversos tipos de pesquisa qualitativa, 0 método de estudo de caso foi
considerado 0 mais adequado para este trabalho, por envolver um estudo em profundidade do
processo de sucessdao familiar em uma organizagédo do setor de bebidas situada no interior do
estado de Séo Paulo.

O estudo de caso caracteriza-se por reunir informacdes detalhadas e sistematicas sobre
um fendmeno (PATTON, 2002) e centra-se na compreensao da dindmica do contexto real
(EISENHARDT, 1989). Como limitacGes deste método de pesquisa estdo as dificuldades de
generalizacdo dos resultados obtidos e consequentemente das conclusdes. Ao utilizar estudos
de caso como métodos de pesquisa, as generalizacbes podem ocorrer em nivel analitico ou
tedrico, pois o objetivo é auxiliar a elaboragdo e o aprimoramento de teorias ou a descri¢do dos
fatos (BONOMA, 1985).

A coleta de dados foi realizada no terceiro trimestre de 2019 na industria do segmento
de bebidas no interior de SP, a qual solicitou anonimato e, por essa razdo, a mesma sera
denominada neste trabalho por “Industria Distribuidora de Bebidas SP”. A referida empresa
ocupa posicao de destaque em sua regido de atuacéo.

Na pesquisa de campo, foram efetuadas entrevistas com um dos membros fundadores,
um membro da segunda geracdo que sucedeu a administracdo e também um membro da
Controladoria da empresa, utilizando-se como meio para a coleta de dados, um roteiro de
entrevistas semiestruturado.
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Os respondentes nessa pesquisa foram: dois membros fundadores, um dos filhos destes
membros fundadores e também trés pessoas que participam da atual administracdo da empresa.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para compreender como vem se desenvolvendo o processo de sucessdo familiar, os
fatores facilitadores e restritivos, impactos e resultados desta acéo, foi utilizado como amostra
a Industria Distribuidora de bebidas que iniciou o processo de sucessao em 2012 e passados 4
anos encontra-se ainda em andamento a transicdo dos 3 irméos fundadores (1° geracdo) que
transferem o cargo de gestdo para os filhos (2° geracdo). Vale ressaltar que atualmente devido
essa transicdo ainda ndo ter sido finalizada totalmente, existe um auditor e mais um consultor
juntamente com suas equipes para dar suporte a administracdo da empresa.

4.1. Caracterizacdo da empresa

As empresas de refrigerantes desempenham um importante papel na economia
brasileira, pois de acordo com a ABIR (2019-2020), o setor de bebidas ndo alcodlicas teve a
participacdo de 1,13% no PIB (produto interno bruto) no ano de 2018, além de ser responsavel
por 2 milhdes de empregos diretos e indiretos.

Segundo dados divulgados pela ABIR foram produzidos 12.297.846 mil litros de
refrigerante, sendo o consumo per capita no mercado brasileiro de 59 litros por habitante no
ano de 2018.

Atualmente, estdo registradas na JUCESP — Junta Comercial do Estado de Sao Paulo
247 empresas cujo objeto social é descrito como fabricacdo de refrigerantes, sendo 12
enquadradas como empresas de pequeno porte, 137 microempresas e 97 normais.

A “Industria Distribuidora de Bebidas”, localizada no interior do estado de Sdo Paulo,
foi fundada em 1968, por meio da sociedade entre trés irmaos, cujo objeto social era fabricacdo
de refrigerante artesanal. Iniciou suas atividades em um pequeno espaco alugado, com poucos
maquinarios e muito trabalho manuais que eram realizados pelos proprios socios, sendo apenas
engajados pela perspectiva de obter mercado e encorajados pelo pai pela iniciativa inovadora
para uma pequena cidade do interior.

Os irmdos ndo possuiam expertise no negdcio porgue atuavam em outros segmentos,
enfrentaram amargos resultados e o produto ndo tinha grande aceitacdo no mercado. Para
contornar os resultados negativos, os fundadores optaram por distribuir produtos de outras
marcas. Foram cerca de 10 anos até a empresa conquistar espaco no mercado. Neste meio tempo
0 produto passou por um refinamento em sua formula o que ajudou na aceitagdo do publico.
Além disso elaboraram novos sabores e também outros produtos como: agua de coco, cachaca,
sucos, Chopp e 4gua mineral.

Durante o processo a empresa sofreu com a interferéncia dos problemas familiares o
que resultou quase que no seu fechamento. Como estratégia para reverter tal situagdo
contrataram uma consultoria especializada (que fez um servico de auditoria em conjunto) em
2013 e conseguiram organizar as contas e amenizar as disputas entre os membros da familia.
Apobs organizado a empresa e recuperar da situacdo financeira complicada iniciou-se um
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processo de modernizacdo das linhas de producdo o que fez com que a produtividade da
empresa aumentasse substancialmente e assim conseguiram abastecer tranquilamente a regido
e expandir para novas areas. De acordo com um dos fundadores, daquela pequena e limitada
producdo com equipamentos e operagdes manuais, atualmente a empresa opera com
maquinarios, equipamentos automaticos e tecnologia de ponta que demonstra o seu crescimento
no mercado.

Ainda hoje, a “Industria Distribuidora de Bebidas” possui capital fechado e
exclusivamente nacional, além de ser a controladora de um grupo de empresas que, além de
produzir produtos com marca prépria, fabrica e envasa outros produtos do segmento. Seus
produtos sdo distribuidos e comercializados em sua totalidade em algumas regides do interior
do estado de S&o Paulo, na capital e também em outro estado da regido sudeste.

Estdo agora finalizando a construcdo e montagem de uma nova fabrica no Paraguai a
fim de facilitar o abastecimento de seus produtos nos estados de Mato Grosso, Mato Grosso do
Sul e Goias. Além disso possuem uma unidade em Manaus onde produzem todo o xarope
utilizado em seus produtos e néctar.

A empresa ainda se orgulha de empregar aproximadamente 450 colaboradores proprios
e assim contribuir com o desenvolvimento da sociedade da sua regiéo.

4.2. Fatores facilitadores e restritivos do processo sucessorio

Conservar a empresa entre geracdes remete a sucessdo inter geracional que compreende
a transferéncia da lideranca e propriedade de uma geracdo de fundadores para uma segunda
geracdo (SHARMA, CHRISMAN E CHUA, 2003). A sucessao inter geracional, por sua vez, é
compreendida como um processo de muitas etapas que necessita de um envolvimento crescente
do sucessor nos negdcios da empresa, concomitantemente em que o predecessor diminui seu
envolvimento, até o momento em que haja uma transferéncia real e total da lideranca na
organizacdo (HANDLER, 1994; LE BRETON-MILLER et al., 2004; NORDQVIST et al.,
2013).

E evidente que o processo sucessorio deve ser planejado para que haja sucesso, porém,
as empresas familiares habitualmente néo o fazem, assim o estudo, de fatores facilitadores ou
restritivos pode contribuir no desenvolvimento deste processo (UMANS et al, 2020).

Os fatores sdo elementos que contribuem para um determinado resultado, assim o0s
facilitadores séo considerados como atitudes e decisdes que favorecem para alcangcar uma boa
gestdo enquanto 0s aspectos restritivos sdo aqueles que interferem no processo, criando
barreiras ou desafios que dificultam a implementacdo de um sistema gerencial eficiente (MEY,
2001).

Neste sentido, as analises de dados dos fatores facilitadores e restritivos da sucesséo
familiar da empresa Industria Distribuidora de Bebidas demonstram que estdo relacionados com
as variaveis: gestao, familia, gestor e ambiente.

A anélise para detecgdo dos fatores facilitadores e restritivos de uma empresa,
principalmente em transi¢éo sucessoria, corroboram para direcionar a gestdo na implementacao
de novas diretrizes visando 0 sucesso.
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Percebe-se que os fatores restritivos referentes as variaveis gestores, gestdo e ambiente
se referem as dificuldades sofridas pela primeira geracdo no processo de fundagdo engquanto
que os fatores facilitadores de todas as variaveis estdo diretamente ligados ao processo de
sucessao familiar denotando que os facilitadores se sobressaem aos restritivos neste momento
de transigéo.

QUADRO 1- Fatores facilitadores e restritivos da sucessdo familiar da empresa relacionada com as varidveis de
gestdo, familia, gestor e ambiente.

Variavel Fator Ocorréncia Fato

Gestao Restritivo Dificuldade de inser¢do | Nao utilizagdo de
de produtos no mercado | ferramentas aplicadas a
gestdo  mercadoldgica,
de distribuicdo e do

publico consumidor.

Familia Restritivo Desentendimento Ndo haver prestacdo de
Familiar contas por parte de um
dos fundadores o que

gera desconfianga.

Familia Facilitador Proximidade da segunda | Interesse pelos

geracdo na empresa processos da empresa e
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Gestao Facilitador Preparagdo técnica E possivel direcionar os
estudos na geragdo
subsequente para
atender as necessidades
administrativas da

empresa.

4.4. Processo sucessorio

O processo sucessorio da Industria Distribuidora de Bebidas ocorreu em duas fases de
forma gradativa, sendo elas anterior a sucessao e pds-sucessao.

Considerando que o processo sucessorio ocorre com a transferéncia da propriedade e
lideranca de uma empresa familiar para uma geragéo subsequente, sendo a sucesséo uma tarefa
desafiadora devido a complexidade da transicdo quanto a resisténcia ao desapego, conflitos
interpessoais e incerteza do futuro (MICHEL, 2020).

Na fase anterior a sucessao, ao analisar a empresa entrevistada notou-se a preocupacao
e a compreensdo por parte de sua dire¢cdo, membros da familia que ocupam a gestéo, em relacdo
ao alinhamento com a percepcdo de mercado. Um dos passos para a implementacdo de
mudanca, segundo Kotter (1996), consiste em estabelecer um sentido de urgéncia por meio da
criacdo de uma razdo convincente de que a mudanca era necessaria.

Nesse sentido percebeu-se a assimilacdo da organizacao, por se tratar de uma empresa
familiar, em almejar a continuidade com as proximas geracfes. Para uma empresa, repensar
sobre sua missdo, é 0 mesmo que se interrogar sobre o sentido de sua existéncia, sua razao de
ser e sua legitimidade, assim como sua finalidade (LAVILLE, 2009).
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Ao serem questionados sobre a ocorréncia de dificuldade ou problema para a
implantacdo das mudancas, os entrevistados relataram que modificar a cultura de gestdo
familiar baseada em confiangca para uma estrutura profissional de controle e auditoria foi a
principal delas. Apesar de muitas empresas ainda terem o controle familiar, ha a necessidade
de se buscar recursos para garantir crescimento e perenidade e, uma das formas € adotar boas
préticas de governanca (ALVARES; GIACOMETTI; GUSSO, 2008).

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), os agentes de mudanca enxergam um futuro para
a organizacao que outros nao identificam. Contudo verifica-se a disposicdo para a implantacédo
do programa a comegar pela contratacdo de consultoria externa.

Na fase pds-sucessdo recorreram a controladoria externa, que passou a gerenciar as
operagOes da industria. Dessa forma, a empresa passa a aderir as melhores praticas
administrativas e atendimentos aos requisitos da legislacdo e transparéncia para 0s sOcios.

Questionados sobre problemas e/ou dificuldades nesse processo a empresa apontou que
as principais dificuldades foram se adequar a um novo posto de controle na empresa, que ndo
pertencia a familia e para isso, houve a necessidade de envolvimento dos lideres da familia para
que todos incorporassem a nova forma de administracgéo.

A respeito dos principais beneficios, foram relatados a conscientizacéo da familia em se
adequar as normas e se atentarem as questdes de melhorias nos processos de producdo. As areas
mais impactadas foram o financeiro e administrativo.

Com a adocao dessas medidas houve recuperacdo financeira da empresa, quitacdo de
empréstimos, investimentos na planta fabril e perspectivas de expanséo dos negdcios em novos
mercados.

Desta forma, o estudo confirma a visdo de Martins et al. (2008) a respeito da empresa
ser controlada geralmente pela familia por duas geracdes e que a gestao representa os objetivos
familiares, assim como de Aktouf (2009) pela dificuldade da separacdo entre o emocional e
racional.

A empresa quase foi a faléncia como destaca Sharma et al (2010) apud Matesco (2014)
gue 0 momento mais critico dessas empresas € 0 processo sucessorio.

Observa-se, que a empresa nao fazer uso do modelo de trés circulos na sua estrutura
administrativa dificultou a interpretacdo do papel desempenhado por cada membro e suas
atribuicdes fazendo gerar conflitos internos no ambito profissional e familiar.

Neste sentido, para que a empresa tenha continuidade com lucratividade é necessario a
definicdo de posi¢cbes com limitagdo de autoridade para cada socio, utilizar os fatores
facilitadores como aliado para impulsionar 0s negdcios e estudar estratégias de contornar os
fatores restritivos.

Desta forma, o processo de sucessdo da Industria Distribuidora de Bebidas convergiu
com afirmac6es de varios estudos, mas a principal contribuicdo da pesquisa € a apresentacao
da vantagem da intermediacéo de uma empresa de consultoria especializada que foi capaz de
transformar uma insolvéncia em solvéncia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

V SIMPOSIO EM GESTAO DO AGRONEGOCIO. Gestao do conhecimento no agronegdcio 4.0, Jaboticabal-SP: 03 a 05
de Junho de 2020.



PR PR,
\/ 7

‘o o,
unesp SGAgro b

ANAIS

O estudo de caso evidenciou que apesar de haver mais fatores facilitadores que
restritivos na sucessdo familiar o sucesso da transicdo so foi alcangado com a contratacdo de
terceiros e diante dos problemas descritos na fundagdo de uma empresa. Deste modo, fica
evidente a lacuna de qual processo é responsavel pelo maior indice de mortalidade das
empresas, a fundagdo sem um planejamento adequado e gestores gabaritados ou sucessao
familiar sem preparacdo e estruturacao para tal ocorréncia.

Afinal foi verificado que inicialmente os problemas foram sendo contornados com
bastante empenho pelos socios fundadores, porém problemas de gestdo interna e a conturbada
sucessao para a segunda geracdo quase levaram a empresa a faléncia.

A reversdo de tal cenario apenas ocorreu depois da contratacdo de uma consultoria
externa que enquadrou a empresas em novas diretrizes gerencias e alocagdo correta dos
recursos, conseguindo sanar as dividas e dar sobrevivéncia a empresa.

Portanto, o estudo contribui para literatura sobre processo sucessorio de empresas
familiares evidenciando os fatores facilitadores e restritivos que corroboram para o
planejamento de sucesséo.
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