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RESUMO

O presente estudo buscou realizar uma analise do processo de sucessdo de uma organizacao
familiar, atuante no setor pecuario, de gado de leite e corte, localizada na zona da mata
mineira. Para realizagdo do estudo, foram aplicadas entrevistas com os dois principais
envolvidos no processo, a fim de coletar o maximo possivel de dados e proporcionar uma
base para avaliacdo das principais caracteristicas e desafios superados devido a troca de
gestdo. Os resultados apontam que a realizacdo do planejamento da sucessdo é crucial para
mitigar os riscos decorrentes deste processo. No caso estudado foi possivel observar sua
auséncia por completo, somado a demora do fundador para saida do poder, 0 que exigiu que 0
novo administrador fizesse investimentos financeiros e uma mudanca do foco de atuacdo para

proporcionar a retomada do crescimento do negdcio.

Palavras-chave: Sucessdo. Empresa Familiar. Pecuaria



LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Sobrevivéncia das Empresas Familiares...........cccccovevevieeviicesiese e 11
Figura 2- O modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar..............cccccovevveiennenen. 18
Figura 3— Modelo Tridimensional de DesenvolVIMEeNto............ccocveveieiencicninennns 21
Figura 4- O Eixo de Desenvolvimento da Propriedade............c.ccoceviiinenciininnninns 22
Figura 5—- O Eixo de Desenvolvimento da Familia.........c.cccccoeveiiieiiiiciciiccc e, 25
Figura 6- O Eixo de Desenvolvimento da EMPresa ........ccccecveveveevveiiesiesieesie e 33
Figura 7- Cronologia dos principais aCoNteCIMENTOS .........ccervererireeiieieeniesee s 42

Figura 8- As Alteragdes de Posi¢des no Diagrama dos 3C’s.......ccevvvveiencienennninns 46



LISTA DE QUADROS

Quadro 1- Forgas e Fraquezas dos Sistemas de OrganizacGes Familiares................. 14
Quadro 2- Fatores que Representam Simultaneamente Pontos Fortes e Fracos. ....... 16

Quadro 3- Principais Caracteristicas e Desafios de Cada EStagio. ..........ccccevvvruennee 38



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Classificacdo do Porte pelo N° de Empregados .........cccceevvvveiverieivesnennnns 43
Tabela 2- Classificacdo do Porte por Receita Operacional Bruta Anual ................... 43
Tabela 3- Variacdo da populagdo bovina de machos > 2 anos em Minas Gerais ......50
Tabela 4- Variacdo da populagéo de vacas (2004 € 2010) .......ccoveerrerierrverieserseennens 50



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Modelo dos 3C’s - Modelo dos Trés Circulos
CLT - Consolidacéo das leis do Trabalho
EPP - Empresa de Pequeno Porte
Ha - Hectare
IMA - Instituto Mineiro de Agropecuaria
INCRA - Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria
ME - Microempresa
SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas



SUMARIO

1. INTRODUGAO......cceeeeiiereerensiseeesseesssssseseessesssessessssssensesnsesssessesnsssssensesnsessssnsssnsssnsensesasssssns 10
2. REFERENCIAL TEOQRICO ......ccoeieeeeseeeseissreseessesssessessssssensesssesssessessssssssnsesssessssssssnsesnsensesassssssas 12
2.1 DEFINICAO DE EMPRESA FAMILIAR........ovtiiiiiiiiee ettt e e ettt e e eetate e et e e e entre e e e e eabae e e s e naeee s 12
2.2 FORCAS E FRAQUEZAS DOS SISTEMAS DE ORGANIZACOES FAMILIARES ........cocvvvveeeinnnnenn. 13
2.3 ORGANIZAGOES FAMILIARES COMO SISTEMAS — MODELO DOS TRES CIRCULOS .............. 16
2.3.1 A DIMENSBO DA FAMILIA ...ttt ettt e e e e e et et e e e e e et easa s e s eeseessbaaaeessesssannnannss 18
2.3.2 A DIMENSAO DA PROPRIEDADE. .. ..cittuuuteettteeettneeettteersaneseessneeetssneesssnsesssnsesssssseessmesessssesersnnens 18
2.3.3 A DIMENSAO DA EIMPRESA . ... itttteeeeeteeetteeeettee e ettt e e staeeeettaasetasassessasaseesanssesssnseessansesssnsesersnnsens 18
2.3.4 SITUANDO OS MEEMBROS PERTENCENTES A CADA SETOR ..vvuuiiuniiiiniiiiieetineriertieernersneerseersnessseessnsesans 19
2.4 FINALIDADE DO MODELO DOS TRES CIRCULOS.......cctieiiiiiieeiiiieeeeeitee e e s sinee e s sniveeeesnnneeeas 19
2.5 O MODELO TRIDIMENSIONAL DE DESENVOLVIMENTO ....ccciiiiiiiieeeaiiiineeeiireeeesnnneeessssneeeas 20
2.5.1 A DIMENSAO DE DESENVOLVIMENTO DA PROPRIEDADE ....ccuuuiiirueieretieeretieererieesrsnnseersseeerernneeessnneens 21
2.5.2 A DIMENSAO DE DESENVOLVIMENTO DA FAMILIA ....ccovittttieieeeeeeeeetieeeeeeeeeeveee e e e e e e e e v e e s eereaaaanaees 24
2.5.3 A DIMENSAO DE DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA ...ccvuuniiiteeeeiitieeeeetieeeiaieeeettneesesnnseessanesssssnsesessnnnens 32
3. METODOLOGIA ....ccccoteiesureiennreienneeeesseeeasseeeasseeesseeesnsesesnsesesnsesesnesaensssaesseeesnsasessesesnsasesnsasanns 39
4. ESTUDO DE CASO ..iccueeieiureiesueeienneeeesseeeesseeeessesesseeesssesesnsesesssesesnssaessssaessesesnsasesnsssesnsasesssasanns 40
4.1 BREVE HISTORICO DA FAZENDA SANTA CRUZ......ccciuiieiiiiiiee e etee et 40
4.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA HOUE .....ccctiiiiiiiie ittt 42
4.3 A FAZENDA COMO EMPRESA FAMILIAR .....oiiiiiitiii ettt ettt e e 44
43.1 FORCAS E FRAQUEZAS DA EIMIPRESA ...t ieeitee ettt e ettt e et e e e tte e e e et e s e e tae e e e et e e e eaaa e e e sann e erannaeeennns 44
4.3.2 LOCALIZANDO 0S MEMBROS NO MODELO DOS TRES CIRCULODS ..vvuvniiieiieeriiieeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeessannseeaeens 46

4.3.3 A EMPRESA NO MODELO TRIDIMENSIONAL DE DESENVOLVIMENTO — UMA ANALISE DA TROCA DE PODER.... 47

5. CONCLUSAQ .....ccoeiiinneiiinneissnneeissesssssesssssesssssessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssasssns 52

6. REFERENCIAS .....ccooiiuiiiiiiiseiiseisssiessensssisssesssssesssssssessseessssensassssesssesssssssssssssssssassssssnsassssssnsans 54




10

1. INTRODUCAO

As empresas familiares ttm uma grande representatividade na economia global,
segundo Bernhoeft (1989), organizacdes deste tipo ocupam uma posicdo de destaque,
representando entre 70% e 90% das empresas formalmente constituidas no Brasil. Lodi (1993)
afirma que cerca de 20% das 500 maiores empresas norte americanas estdo ligadas
diretamente a uma familia.

Porém, muitas vezes o sucesso das empresas familiares se limita devido a falta de
habilidade dos gestores para gerenciar os conflitos peculiares inerente a este tipo de
organizacao, formada por trés esferas distintas (propriedade, gestdo e familia) com interesses
distintos (Lodi, 1998; Gersick et al. 1997; Adachi, 2006).

Conforme apontam estudos realizados por Adachi (2006) na figura 1, o percentual de
sobrevivéncia de empresas familiares no mundo supera 90% quando estdo sob poder da
primeira geracdo, esse numero cai para menos de 30% quando analisadas as empresas que
encontram-se geridas pela segunda geracdo e depois observa-se uma queda para 13% quando
avaliado o percentual de empresas familiares comandadas pela terceira geracgéo.

Além do mais, hd um interesse pessoal por parte do autor, uma vez que o presente
estudo tera como tema uma empresa do setor pecuario, de sua prépria familia, que acaba de
passar pelo momento da troca de controle.

E possivel destacar também a relevancia do trabalho por abranger um tema pouco
explorado, empresas familiares, e ainda assim, possui outra peculiaridade, a empresa objeto
deste estudo pertence ao setor pecuario, um setor que é pouco estudado em nossa regiao.
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Sobrevivéncia das Empresas Familiares
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Figura 1- Sobrevivéncia das Empresas Familiares
Fonte: Adaptado de Adachi (2006 p. 104)

O presente estudo tem como objetivo realizar a analise do processo de sucessdo em
uma empresa familiar do setor pecuario produtora de leite e carne, avaliando sua trajetoria
como um todo, considerando trés fases distintas que tiveram acontecimentos relevantes
afetando diretamente a histéria da empresa, sendo a primeira desde a fundacéo até o inicio da
negociacdo da sucessdo, a segunda corresponde a fase da sucessdo propriamente dita e, por
fim, a terceira fase, que corresponde a gestdo sob comando novo sucessor.

Este estudo é composto por cinco capitulos, iniciando-se pela introducdo, onde €
apresentado o tema, juntamente com uma contextualizacdo do assunto, as justificativas, o
problema e o objetivo proposto. Posteriormente é apresentada a base tedrica utilizada para
realizacdo da analise do tema. O terceiro capitulo trata da metodologia utilizada no trabalho,
logo apds a analise critica dos dados coletados em comparacdo com a teoria apresentada e,
por fim, a conclusdo, demonstrando a importancia do processo sucessorio nas organizacoes

familiares.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Definigdo de Empresa Familiar

As organizacOes familiares, segundo Gersick et al. (1997) séo a forma predominante
de empresa em todo mundo, estimando-se a sua participagdo em torno de 65 a 85% do
numero total de empresas existentes no planeta. No recorte capitalista esta forma de
empreendimento ja se tornou tdo comum que muitas das vezes passa despercebido.

As empresas nascem de ideias, que por sua vez demandam investimento para serem
colocadas em prética, e muitas das vezes a fonte de investimento pode ser economias de um
casal, ou entdo uma sociedade entre parentes, e para Gersick et al. (1997) a grande maioria
dos empreendedores ao redor do mundo tem o desejo de que 0 negdcio por eles fundado seja
duradouro e entdo passe de geracdo para geracdo. Surgem assim as empresas familiares.

De acordo com Donnelley (1967) e Ricca (1998), para ser considerada uma empresa
familiar, a organizacdo deve estar ligada a uma determinada familia pelo menos a duas
geracOes, possuindo ligacdes empresa x familia relevantes, onde uma exerce influencia sobre
a outra.

Segundo Gersick et al. (1997), hd uma grande diferenca nas relagdes interpessoais
existentes nas organizacGes familiares, que ndo sdo apenas relacdes de ambito trabalhista
quando o integrante do quadro de trabalhadores ¢ também um integrante da familia. “Até
mesmo passar pela porta da empresa em seu primeiro dia de trabalho, seja numa linha de
montagem, ou no setor de faturamento, é diferente se 0 nome acima da porta é o seu. Esta
diferenga ndo ¢é apenas um sentimento, ela esta enraizada na realidade da empresa” Gersick et
al. (1997 p. 3).

Gersick et al. (1997), mencionam que a ligacdo entre empresa e a figura de seu
fundador ou seu sobrenome é tdo representativa, que impacta diretamente na cultura
organizacional. “Elas extraem uma forca especial da histéria, da identidade e da linguagem
comuns as familias. Quando dirigentes-chave sdo parentes, suas tradi¢fes, seus valores e suas
prioridades brotam de uma fonte comum” (GERSICK et al. 1997 p. 3).

Para Lodi (1993), caracterizam-se como organizacGes familiares aquelas em que a
sucessdo do poder e da propriedade esta diretamente ligada ao fator hereditario, e onde os
valores pertencentes a tal organizacdo remetem a um sobrenome de familia ou a figura de um

fundador.
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Na visdo de Adachi (2006), o ramo de atuacdo, praticas administrativas, ou porte da
empresa, ndo permite classificad-la como familiar ou ndo. Para ele, o Gnico fator que possibilita
realizar tal classificacdo € a distincdo de quem sdo os detentores de poder para tomada de
decisdo. Sendo assim, classifica-se uma empresa como familiar quando o poder concentra-se
nas maos de uma ou poucas familias envolvidas na organizagdo. “Pode-se considerar uma
empresa familiar como sendo qualquer organizacdo na qual uma ou poucas familias
concentram o poder de decisdo envolvendo o controle da sociedade e, eventualmente, a
participacdo na gestdo.” (ADACHI, 2006, p. 22).

Vale ressaltar que as peculiaridades mencionadas das organizagdes familiares acima
mencionadas podem se tornar pontos fortes ou fracos destas organizacGes. Tudo dependera da
maneira com a qual cada uma delas estara enraizada na cultura da organizacdo. Os pontos

fracos e forte sdo explorados mais a fundo no item 2.2. a seguir.

2.2 Forcas e Fraquezas dos Sistemas de Organizacfes Familiares

Toda organizacao apresenta pontos fracos e pontos fortes, e ndo poderia ser diferente
com as organizacOes familiares. De acordo com Lodi (1993) muitos acreditam que reunir
familia e empresa contribuem para reducdo da eficiéncia do negdcio, porém a historia bem
sucedida de algumas empresas familiares demonstra que isso ndo € um rumo obrigatorio.

O ambiente organizacional familiar exige um olhar critico com relacdo ao impacto de
suas peculiaridades. Muitas das vezes uma mesma caracteristica podera trazer impactos
negativos e positivos, tudo dependera do contexto em que a mesma esta inserida na
organizacao.

Ainda para Lodi (1993), precisa-se definir com objetividade como os parentes estdo
contribuindo para o sucesso da organizagao por meio de avaliagcdes constantes. Um segundo
ponto, mas ndo menos importante é definir quais sdo os pontos fortes e fracos da organizacdo
e atuar neles. “A empresa familiar precisa também identificar as suas forgas e fraquezas, para
construir sobre as primeiras e neutralizar as Gltimas.” (LODI, 1993, p.3).

No quadro 1 a seguir, adaptado de Lodi (1993), pode-se observar as fraquezas e a
forcas das organizacOes familiares, quando comparadas com as subsidiarias de multinacionais

e com as estatais.
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Quadro 1- Forcas e Fraquezas dos Sistemas de Organizacdes Familiares
Fraquezas Forcas

Conflitos de interes, A lealdade por parte dos
potencializados por falta de disciplina, | empregados nas empresas familiares tende
fazendo com que problemas | a ser maior, pois eles identificam com
administrativos sejam personificados. pessoas concretas, que participam do dia a
dia da empresa.

O wuso indevido de recursos O nome da familia pode ter
financeiros da empresa pelos familiares | grande reputacdo, podendo proporcionar
que a integram. influéncia politica e econémica.

Falta de planejamento, temos A continuidade de
pouco controle, e se faz necessario a | administradores da mesma familia,
“profissionalizacdo” da gestao. fazendo com a organizacdo tenha um
perfil bem definido.

A unido entre socios e acionistas,
permitindo que a companhia se sustente
mesmo em Crises.

Resisténcia a modernizacéo. Sistema de decisdo agil, devido a
um organograma mais horizontalizado.
Contratacdo e promocdo de Sensibilidade social e politica
parentes sem comprovacdo de suas | mais aflorado por conta da gestdo
competéncias. familiar.

A sucessdo do poder para
individuos da mesma familia permite uma

manutenc¢do dos valores mais facil.
Fonte: Adaptado de Lodi (1993)

Assim como na analise dos pontos fortes e fracos realizada por Lodi (1993), Adachi
(2006) propde uma similar, mas vai um pouco mais a fundo. lIdentifica vantagens e
desvantagens das organizacdes familiares, e lista ainda uma série de caracteristicas exclusivas
deste modelo organizacional (vide Quadro 2 mais adiante).

Na visdo de Adachi (2006), tais caracteristicas ndo devem ser definidas
simplesmente como ponto forte ou fraco, deve-se realizar uma anélise exclusiva em cada
empresa para se chegar a tal concluséo.

A informalidade da estrutura organizacional, muitas das vezes potencializada por um
organograma mal definido e o poder altamente centralizado, bem como perfil de lideranga
paternalista se torna uma desvantagem para as empresas familiares. As esferas da familia e da

empresa se confundem, e muitas das vezes os interesses da primeira se sobrepdem aos da
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segunda, resultando em complexo conflito, onde as solu¢Ges encontradas podem remeter a
negativos impactos econdémicos e/ou sociais.

Pode-se dizer que esta é uma desvantagem, pois apenas empresas familiares
enfrentam este dilema e, em outros casos, quando a esfera familiar ndo entra em discusséo,
prioriza-se apenas a avaliagcdo dos impactos econdmicos. Um modelo estrutural centralizado,
e de perfil paternalista pode apresentar a desvantagem listada acima, mas também,
dependendo da forma como tal caracteristica esta inserida na organizagéo, pode proporcionar
vantagens competitivas, tais como: a agilidade na tomada de decisdes, um perfil de lideranca
carismatico com lideres detentores de grande conhecimento e comprometimento.

A desorganizacdo da gestdo corporativa, como auséncia de planejamento tributario e
financeiro, gestdo de conhecimentos ineficaz ou muitas das vezes inexistente, concentrada em
uma ou poucas pessoas, pode ser vista como desvantagem, mas a0 mesmo tempo, demonstra
que o dono ou os sécios tém conhecimento sobre a empresa como um todo.

Para Adachi (2007), as empresas familiares apresentam uma peculiaridade onde uma
mesma caracteristica pode ser uma vantagem ou uma desvantagem competitiva. Vale lembrar
que este tipo de analise é impar, e sofre influéncia direta de fatores exclusivos ligados a
organizacao e ao cenario em gque mesma Se encontra.

Sendo assim, Adachi (2007) desenvolveu o quadro 2 ilustrando quais sdo estas

caracteristicas peculiares e suas respectivas vantagens/desvantagens.
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Quadro 2- Fatores que Representam Simultaneamente Pontos Fortes e Fracos.

Caracteristica

Ponto Fraco

Ponto Forte

Centralizacdo das
Decisdes

Equipes de trabalho dependentes da
decisdo tomada exclusivamente pelo
dono.

Agilidade na tomada de decisdes,
especialmente em momentos de
crise, ja que o dono ndo necessita
consultar ninguém para decidir.

Grande aparicédo
perante a
comunidade

Perda de privacidade e possibilidade
de toda a familia ter sua imagem
associada com praticas da empresa e
ndo aprovadas pela comunidade.

Respeito, reconhecimento e
influéncia perante a comunidade,
especialmente quando a
organizacdo adota 0 nome da
familia.

Patrimdnio comum
muito valioso

Unica fonte de recursos (“todos os
0VO0S na mesma cesta") e necessidade
de gerar mais riqueza.

Capital disponivel na familia e
possibilidade de garantias
pessoais para levantar recursos.

Personalidade do
fundador

Caracteristicas pessoais ndo sdo
transferidas por heranca.

Lideranga e carisma que unem
todos os colaboradores.

Envolvimento da
familia no negécio

Dificuldade de reter o capital, em
virtude de interesses particulares.

Profundo conhecimento dos
negocios, grande dedicacao ao
trabalho e maior disposi¢éo ao
sacrificio pessoal.

Membros da familia
trabalhando juntos

Riqueza dividida por um namero
maior de pessoas e dificuldade em
lidar com familiares incompetentes.

Estabilidade no emprego e
dedicacdo motivada por aspectos
profissionais, sociais e
econdmicos.

Funcionérios da
empresa familiar

Contratacdes baseadas em critérios
subjetivos e dificuldade em galgar os
cargos mais elevados, geralmente
reservados aos familiares,
paternalismo e impunidades

Lealdade e obediéncia ao
fundador, alinhamento aos
interesses e cultura empresarial.
Comprometimento e espirito de
"vestir a camisa".

Relacionamento
com fornecedores e
clientes

Influéncia de amizades e preferéncia
pessoal.

Maior credibilidade, confianca e
sensacdo de continuidade.

Cultura muito forte

Conservadorismo e resisténcia a
modernizagao.

Tradicdo e compartilhamento dos
mesmos valores.

Fonte: Adachi (2006, p.43)

2.3 Organizagdes Familiares como Sistemas — Modelo dos Trés Circulos

Nas décadas de 60 e 70, os classicos que surgiram com intuito de estudar as

organizacOes familiares, tiveram um maior enfoque, segundo Gersick et al. (1997), nos

problemas tipicos deste tipo de sistema organizacional, como disputa entre familiares,

nepotismo e administragéo ndo profissional.
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No inicio dos anos 80, Tagiuri e Davis® (1982 apud Gersick et. al. 1997), dedicam a
elaboracdo de um estudo sobre as empresas familiares, analisando-as como dois subsistemas,
o da familia e o da gestdo. Este modelo, de dois sistemas, possibilita entender a razdo do
surgimento de problemas, pois algumas pessoas tém que cumprir obrigaces em ambos, e
complexos conflitos comegam a surgir. De acordo com Gersick et al. (1997 p. 5) “a empresa,
em si precisa operar de acordo com praticas e principios de negdcios sadios, satisfazendo ao
mesmo tempo as necessidades familiares de emprego, identidade e renda”.

O conceito de empresas familiares como dois sistemas, familia e gestdo é muito
utilizado para alguns estudos até hoje, pois mostra que acBes tomadas neste modelo
organizacional, sdo influenciadas pela pressdo dos dois subsistemas onde 0 personagem em
questdo encontra-se na intercessdo destes circulos.

A partir dai, fica claro que e em uma organizacdo familiar, ndo se deve analisar
acontecimentos isoladamente, mas sempre imaginar que ha outros fatores envolvidos além da
gestdo. Drucker (1999) diz que fatores internos e externos a organizacdo que estejam ou nao
sobre seu dominio impactam diretamente nos resultados da gestdo e por isso devem sempre
ser considerados. “A preocupagdo da geréncia e sua responsabilidade ¢ tudo o que afeta o
desempenho da instituicdo e seus resultados — dentro ou fora, sob o controle da instituicdo ou
totalmente além dele” (DRUCKER, 1999 p. 41).

Gersick et al. (1997), a partir dos estudos de Tagiuri e Davis* (1982 apud Gersick et.
al. 1997), desenvolveram o Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar (vide Figura — 1),
para auxiliar na complexa analise das organizacdes familiares, sendo composto por trés

dimensGes: familia, propriedade e gestdo - independentes, porém sobrepostos.

3 Taguri, R., e J.A. Davis1982.Bivalent attribyutes of the family firm. Working paper, Harvard
Business School, Cambridge, Mass. Reimpresso 1996, Family Business Riview 1X (2) 199-208.

4 |dem.
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2

Propriedade

Gestdo/
Empresa

Figura 2- O modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et. al.(1997, p. 6).

2.3.1 A Dimensao da Familia

Gersick et al. (1997) destacam que no circulo da dimensdo familiar, se localizam
todos os membros da familia, incluido até mesmo aqueles que pertencem ao quadro
corporativo. Adachi (2006), cita também que na dimensdo familiar, destaca-se a cooperagédo
matua, intensificada pela predominéncia da lealdade e solidariedade entre os membros. Neste
diagrama, a relacdo entre os membros se da por vinculos legais ou de consanguinidade, logo
ndo ha a possibilidade de escolha para definicdo dos mesmos e, por conta disso, grande parte

das decises sofre influéncia da emocéo.

2.3.2 A Dimenséo da Propriedade

A dimensdo da propriedade é composta por sécios e acionistas, detentores de vinculo
patrimonial. Mesmo com as restricbes de nomeacdes impostas pelo circulo anteriormente
mencionado, temos como principal interesse dos integrantes o desenvolvimento econémico da

organizacao.
2.3.3 A Dimensao da Empresa

Por fim ha a dimensdo da empresa, relacionada a gestdo, onde se localizam todos
aqueles detentores de uma relacdo diretamente ligada aos negocios. Requer a tomada de

deciséo baseada na racionalidade e 0 emprego de técnicas administrativas.
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2.3.4 Situando os Membros Pertencentes a Cada Setor

Com base no modelo dos trés circulos, desenvolvido por Gersick et al. (1997),
podemos avaliar os integrantes de cada setor da seguinte forma:

l. Setor 1: Membros da familia sem vinculo algum com a empresa.

Il.  Setor 2: SOcios ou acionistas detentores de uma parcela da organizacdo, mas
que ndo fazem parte da familia e nem atuam na empresa.

[1l.  Setor 3: Sdo pessoas que pertencem ao quadro de funcionarios da empresa, que
ndo tem participacdo na composicdo de capital da empresa e nem pertencem a familia.

IV. Setor 4. Sdo membros detentores de participacdo acionaria e pertencentes a
familia, porém estes ndo se envolvem na gestdo da empresa.

V. Setor 5: S0 pessoas detentoras de participacdo aciondria, que estdo envolvidos
na gestdo, mas nao sdo membros da familia.

VI. Setor 6: Sdo membros da familia, pertencentes ao corpo de colaboradores da
empresa, mas ndo tém participagdo acionaria.

VII. Setor 7: S&o membros da familia, que além de participar do quadro de

funcionarios da empresa, também tém participacdo acionaria.

2.4 Finalidade do Modelo dos Trés Circulos

Para Gersick et al. (1997), qualquer pessoal pertencente a uma empresa familiar, pode
ser colocada em um dos sete setores formado pelos circulos dos subsistemas. Uma pessoa que
apresenta apenas um tipo de conexdo com a empresa, logicamente estara inserida em um dos
setores de externos, 1, 2 ou 3. Por exemplo, um membro da familia que ndo é proprietario e
nem comp®e o quadro de funcionarios da empresa, estara inserido no setor 1.

Ainda de acordo com Gersick et al. (1997), apenas pessoas com mais de uma conexao,
estardo localizadas nos setores sobrepostos, pertencendo a dois, ou até mesmo trés circulos ao
mesmo tempo. Neste Ultimo caso, pode-se enquadrar o proprietario, que também é membro da
familia, e funcionario.

Vale lembrar, que no modelo dos trés circulos, desenvolvido por Gersick et al. (1997),
uma pessoa, tem apenas uma Unica localizacéo setorial. A localiza¢do deste membro pode até
vir a ser alterada ao longo do tempo, mas em uma analise imediata, sua localizacdo é unica.

De acordo com Gersick et al. (1997), este modelo teve uma aceitagdo ampla, devido a

sua elegancia tedrica, e a possibilidade de aplicacdo imediata em qualquer empresa familiar.
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O modelo dos trés circulos tem como proposito ser uma ferramenta para desfazer os
nos originados das tdo complexas relagdes na estrutura de organizacgdes familiares. O intuito é
esclarecé-las, facilitando a compreensdo de quais sao os interesses e motivacdes envolvidas, a
partir da identificagdo dos participantes no diagrama. Para Gersick et al. (1997 p. 7) “¢ uma
ferramenta muito Gtil para compreensao da fonte de conflitos interpessoais, dilemas de papéis,
prioridades e limites em empresas familiares”. Ainda na percepcao destes autores, a defini¢éo
clara de papéis e dos subsistemas, ajuda a analisar as complexas interacdes existentes mais
facilmente possibilitando enxergar o que de fato esta ocorrendo dentro da empresa familiar e
também entender qual foi o motivo propulsor de tudo aquilo.

Uma pessoa localizada no setor quatro, € membro da familia, proprietaria e nédo
pertence ao quadro de funcionarios da empresa. Logo, esta pessoa pode reivindicar um
aumento na distribuigdo de dividendos, considerando como justo, o retorno sobre seu
investimento. Porém uma pessoa no setor seis (membro da familia, funcionario e ndo
proprietario), pode ter uma opinido contraria, propondo reinvestimento, vislumbrando a
ascensdo da empresa no mercado, e como consequéncia, também a ascensdo de sua carreira,
com melhor cargo e salério.

Outro exemplo complexo segundo Gersick et al. (1997), é com relacdo entre oferta
de empregos proporcionados pela empresa e 0os membros da familia. Quais deverdo ser
contratos? Qual o valor do salario que sera pago? Terdo a possibilidade de promocao? Para
Gersick et al. (1997), enxergar a organizacdo pelo modelo dos trés circulos, proporciona
entender melhor as diferentes perspectivas existentes por trds de cada uma das respostas das

questdes anteriores.

2.5 O Modelo Tridimensional de Desenvolvimento

Identificar a posi¢do de origem de um determinado conflito é muito importante num
primeiro momento, porém, o modelo apresentado na Figura 1 acima ndo leva ainda em
consideracdo a influéncia da varidvel tempo. O tempo exerce influéncias sobre todas as
perspectivas, tanto numa ética mais focada, restrita a determinados limites de algumas esferas,
quanto numa mais geral. Nascimentos ou mortes de individuos, por exemplo, podem impactar
apenas na esfera da familia em algumas ocasides, ou em todas elas em outras, tudo depende

do cenario e das circunstancias em questao.
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Para Gersick et al. (1997, p. 16) “muitos dos mais importantes dilemas enfrentados
pelas empresas familiares sdo causados pela passagem do tempo, e envolvem mudancas na
organizag¢do, na familia e na distribui¢ao da propriedade.” A tendéncia ¢ que com o passar do
tempo, muitas coisas mudem, as pessoas se deslocam entre os diagramas, algumas saem,
novas entram, h& promogdes e mudancas de setor, dentre outras. Desta forma, para levar em
consideracdo os impactos da variavel tempo sobre as organizacdes familiares, Gersicket al.
(1997) prop6em o modelo tridimensional de desenvolvimento e apresentado por intermédio

da figura 3 a seguir:

MATURIDADE  |—]

Expansao/ | | EIX0 DA EMPRESA
FORMALIZAGAO [~ |

N0 L

Jovem Fawioia | | ENTRADA NA TRASALHO PasSSAGEW DO
EMPRESARIA EMPRESA ConsunTo Bastao

PROPRIETARIO

CONTROLADOR Eix0 DA FAMILIA
SOCIEDADE

ENTRE IRMAOS < ,|:|| EIX0 DE PROPRIEDADE

ConsdORclo DE
Paivos

Figura 3— Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
Fonte: Gersick et. al.(1997, p. 18).

2.5.1 A Dimensao de Desenvolvimento da Propriedade

Sob a perspectiva da dimensdo de desenvolvimento da propriedade demostrada na
figura 4 abaixo, Gersick et al (1997) dizem que pode manter-se estatica por geracdes, porém,
normalmente a tendéncia é que ela se dilua, passando de um Unico proprietario para varios
conforme védo ocorrendo sucessdes. Adachi (2006) por sua vez, julga ser o momento de
sucessOes 0 mais propicio para geragdo de conflitos, por representar o0 momento de passagem
do bastdo, um momento de grande instabilidade, no equilibrio de &mbito familiar, corporativo

e societario.
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PROPRIETARIO
CONTROLADOR

SOCIEDADE
ENTRE IRMADS

<H EIX0 DE PROPRIEDADE

CONSORCIO DE
Privos

Figura 4- O Eixo de Desenvolvimento da Propriedade
Fonte: Adaptado de Fonte: Gersick et. al.(1997).

2.5.1.1 Estaqgio do Proprietario Controlador

No estagio do proprietario controlador no desenvolvimento de propriedade, Gersick
et al. (1997) apresenta como sendo as principais caracteristicas o controle da propriedade
concentrado na mdo de um Unico individuo ou casal, e em caso de existéncia de outros
proprietarios, a participacdo € pouco significativa, € apenas simbolica.

Neste estagio, temos ainda como um dos grandes desafios a Capitalizacéo, as fontes
de captacdo de recursos financeiros sao limitadas, uma vez que o poder acionario concentra-se
nas maos de uma Unica pessoa, e sendo assim, para que o modelo se mantenha, 0s recursos
devem vir desta praticamente exclusiva fonte. ‘“Nas empresas de primeira geracdo, onde o
proprietario-gerente é o fundador, as principais fontes de capital sd&o normalmente as
economias € o “suor” investido pelo acionista majoritario, sua familia e seus amigos”
(GERSICK et al.,1997 p. 35).

Equilibrar o Controle Unitario com entradas de Interessados-chave. Equilibrar os
interesses do proprietario, que tem muito poder, com o0s interesses das outras pessoas
envolvidas no negdcio, também é um dos desafios deste estagio. De acordo com Gersick et al.
(1997), nenhum outro tipo de sistema organizacional possui tanta concentragdo de autoridade
em uma Unica pessoa como no sistema organizacional familiar. Fazer com que 0s interesses
pessoais deste individuo, ndo se confundam com os interesses gerenciais da organizagdo, €
um grande desafio.

Ainda no estagio do proprietario controlador, Escolher uma Estrutura de
Propriedade para a Préxima Geracdo, é segundo Gersick et al. (1997), outro desafio a ser
superado neste estagio. E muito complexa a definicdo de como sera o novo modelo de gestio

apos a saida do principal lider da organizacdo. “Ele necessita tomar a decisdo a respeito de
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continuar ou ndo a investir o controle em uma Unica pessoa ou dividi-lo entre um grupo de
herdeiros.” (GERSICK et al., 1997 p. 38). Para o proprietario controlador € um momento
muito dificil, pois fatores da vida particular impactam diretamente na decisdo, tais como:
aposentadoria, estabilidade financeira, endividamentos, entre outros. Sem contar a
preocupacdo com uma divisdo, caso exista, justa para todos os evolvidos, pois caso néo seja

equitativa, pode ocasionar em uma disputa pelo poder entre os filhos.

2.5.1.2 Estagio de Sociedade entre Irmaos

Neste estagio, o controle efetivo da empresa esta nas maos de dois ou mais irmaos, e
a empresa encontra-se na sua segunda geracdo familiar. Podem existirem mais socios, mas
com poder limitado, com pouca significancia, e a figura do pai passa a ficar em um segundo
plano, diminuindo cada vez sua influéncia.

Neste estagio de sociedade entre irmdos, a Divisdo de Controle do Poder € um grande
desafio. De acordo com Gersick et al.(1997), a sociedade entre irm&os pode assumir duas
formas. Na primeira, um dos sucessores assume o papel de um lider quase paterno; casos
como este ocorrem quando ha uma saida precoce do proprietario controlador e a diferenca de
idade entre os irm&os é relativamente alta, levando o irm&o mais velho a assumir o poder.
Outro cenario propicio para o surgimento de um lider quase paterno é quando um dos irmé&os
sempre se destacou pela sua autoridade informal, quando o pai estava no controle, e com isso,
assumir a lideranca no momento de sucessao é algo que pode ser considerado como quase
natural.

Outro desafio deste estagio é Definir o Papel dos S6cios que ndo séo Funcionarios.
Segundo Gersick et al.(1997) é o desafio mais dificil, pois para ser superado, o
relacionamento entre sécios funcionarios e os ndo funcionarios, tem de se manter viavel,
porém a participacdo destes nas decisdes da empresa pode ser muitas das vezes complexa.

Reter Capital é outro ponto que requer atencao. As instituicdes financeiras consideram
organizacbes mais antigas como boas pagadoras, e por isso, a sociedade entre irméos tem uma
maior forca para captacdo de verbas com terceiros. Contudo, neste estagio, costuma ocorrer
um aumento de so6cios que ndo sdo funcionarios, surgindo ai, segundo Gersick et al.(1997) um
novo equilibrio de prioridades entre reinvestimento e distribuicdo de dividendos. E se faz
necessario que todos os envolvidos cheguem a um acordo viavel.

Para Donnelley (1967), em organizacgdes familiares, como é natural que a marca esteja

atrelada a familia, muitas das vezes h& investimentos em pautas que trazem retorno



24

econbmico para empresa, mas servem para simplesmente satisfazer os desejos dos
proprietarios.

Outro desafio na sociedade entre irmédos segundo Gersick et al.(1997) € Controlar a
Orientacdo de Fac¢des de Ramos da Familia. Os irmdos, que agora sdo proprietarios, estdo
envelhecendo, e precisam decidir qual rumo a organizacdo tomara, e 0 que ocorre ha maioria
das vezes € que herdeiros de mais de um ramo recebam acdes, surgindo neste ponto, o estagio

mais complexo da propriedade, o consorcio de primos.

2.5.1.3 Estiqgio do Consércio de Primos

O estagio de consorcio entre primos representa a terceira geracdo da empresa, sendo
formado por dez ou mais socios, tornando a estrutura organizacional bem mais complexa,
ocorrendo os mais diversos tamanhos e formas.

Neste estdgio, um dos desafios a ser superado € segundo Gersick et al(1997),
Administrar a Complexidade da Familia e do Grupo de S6cios. HA uma representativa
frequéncia de ampla variagéo de faixa etaria entre estes e, 0 maior nimero de proprietarios faz
com que os lagos pessoais, muito forte nos estagios anteriores, se tornem mais fracos agora.

Outro desfio para Gersick et al.(1997) neste estagio é Criar um Mercado de Capital
para a Empresa. Alguns dos socios podem querer, por algum motivo, vender suas
participacOes, e ndo permitir que facam isso muitas das vezes ndo é a melhor estratégia. O
momento da venda de acBes é delicado, primeiro porque mensurar valores é uma tarefa
complexa e, caso nenhum dos outros primos tenha interesse em realizar a compra, se faz
necessario a abertura para entrada de terceiros. “Os fatores-chave para o sucesso na cria¢do do
mercado interno sdo objetividade e justica na avaliacdo do lote acdes, bem como a paciéncia.
Quase sempre € preciso usar profissionais externos para ajudar a avaliar os lotes de pessoas e
ramos” (GERSICK et al.,1997 p. 54).

2.5.2 A Dimensédo de Desenvolvimento da Familia

A dimensdo familiar apresentada na figura 5 a seguir, estd sempre em constante
mutacdo e, para Gersick et al. (1997), o estudo desta dimensdo se faz necessario para
compreender 0s sistemas das organizagcdes familiares. “Muitas das questdes-chave
enfrentadas por elas — a entrada de uma nova geracgéo, a passagem da autoridade dos pais para

os filhos, os relacionamentos entre irmdos e primos, os efeitos do casamento e da
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aposentadoria — somente podem ser descritos ao longo do tempo” (GERSICK et al.,1997 p.
60).

Estudar a dimenséao familiar permite entender uma ampla gama de questdes sobre sua
evolugdo no decorrer do tempo. Com isso se torna possivel identificar quais sdo as tendéncias
de planejamento e ambicdo de crescimento em cada um dos estagios que a organizagao se
encontra.

Outro ponto relevante segundo Gersick et al. (1997) com relagcdo ao conhecimento da
dimensdo familiar ¢ a compreensao do conceito de ciclos de vida familiar. “A ideia basica de
que uma familia também passa por estagios previsiveis de desenvolvimento como unidade, é
amplamente aceita.” (GERSICK et al.,1997 p. 61).

Jovem Favioia | | ENTRADA NA TRABALHO PASSAGEN DO
EMPRESARIA EMPRESA CoNJUNTO BastAD

E1X0 DA FAMILIA

Figura 5- O Eixo de Desenvolvimento da Familia
Fonte: Adaptado de GERSIK et. al., (1997).

2.5.2.1 Estagio da Jovem Familia Empreséria

No estagio da jovem familia empresaria, na maioria dos casos 0s proprietarios tém
menos de quarenta anos, e seus filhos, caso os tenham, a idade destes ndo supera os dezoito
anos.

Um dos desafios neste estdgio, segundo Gersick et al. (1997) é Criar um
“Empreendimento Casamento” Viavel. Em alguns casos, as institui¢des sdo criadas para que
seja possivel realizar sonhos, muitas das vezes, é a criacdo e manutencdo de uma familia
tradicional. Com isso as relacfes da gestdo empresarial e as conjugais acabam se confundido,
e uma impacta diretamente na outra, torna-se quase impossivel segrega-las.

Mais um desafio deste estagio é Conciliar as Relacdes entre Trabalho e Familia.
Neste estagio as empresas sdo relativamente novas, assim como 0s proprietarios, que muitas

das vezes ainda ndo atingiram a estabilidade financeira e, uma empresa jovem demanda
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tempo e dedicacdo, além de exigir algumas das vezes, recursos financeiros extras, forcando o
proprietario extrai-los de suas reservas particulares.

Um terceiro desafio neste estagio, segundo Gersick et al. (1997) é Desenvolver
Relacionamentos com a Familia Ampliada. Atingir o equilibrio nas relacbes de familia
ampliada pode muitas das vezes ser algo complexo, devido as experiéncias anteriores,
preocupacOes com a opinido de todos que serdo afetados com a chegada do novo conjuge e a
avaliacdo da familia perante a entrada do novo individuo no circulo familiar, por exemplo, sdo
pontos que podem interferir no equilibrio de tais relagoes.

Como um quarto desafio neste estagio para Gersick et al. (1997) surge a Criacao dos
Filhos. A adi¢do de filhos na vida de um casal muda tudo, e com isso, suas perspectivas e
suas prioridades sdo afetadas diretamente. Num caso em que o marido e a mulher trabalham
na empresa, se faz necessario uma negociacdo mais delicada, para a tomada de decisdes de
como serd a vida da familia daqui para frente, apds o nascimento do primeiro filho.

2.5.2.2 A Entrada na Empresa Familiar

De acordo com os estudos de Gersick et al. (1997), os proprietarios-gerentes das
empresas familiares que se encontram nesta fase, tém idade entre 35 e 55 anos e estédo a
realizar ajustes na estratégia e cultura da empresa de acordo com seus respectivos estilos de
vida.

Os filhos néo ultrapassam a idade dos 30 anos, estdo comecando a interagir com a
organizacdo, e algumas questdes delicadas comegam a surgir, como por exemplo, quais
familiares terdo lugar na empresa? Os herdeiros terdo interesse em assumir a administracao da
empresa? Se sim, deverdo ter acesso imediato a cargos de gestdo ou terdo que ser
selecionados e treinados? S&o questbes tipicas de organizacGes familiares que se encontram
neste estagio.

Ainda segundo Gersick et al. (1997), nesta etapa, embora surjam vérias questdes
importantes, ha trés questdes que se destacam frete as demais “A primeira ¢ a transi¢do da
meia-idade que a geracdo mais velha deve transitar neste periodo. A segunda é o processo de
separacdo e individualizacdo que leva os novos adultos para fora da casa dos pais. A terceira é
0 processo pelo qual a geracdo mais nova decide entrar ou nao para a empresa.” (GERSICK et
al.,1997 p. 75).
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A Transicao da Meia-ldade é um momento critico para todos em geral, neste momento
da vida, geralmente alcangamos certa estabilidade, e chega entdo a hora de avaliar o fruto de
nossas acOes. Esta fase é também conhecida como o meio da vida, e € comum se realizar uma
andlise sobre o que fazer e quais 0s possiveis caminhos.

Os filhos mais velhos saem de casa e muitas incertezas comegam a surgir, a sensacao
liberdade e auséncia muitas das vezes se confundem, repercutindo em um grau de ansiedade
acima do normal para quem esta passando por esta fase.

Para Gersick et al. (1997), as decisdes dos filhos sobre suas respectivas carreiras,
também promovem uma auto-reflexdo na geracdo dos pais, e entdo duas geracdes diferentes
encontram-se frente a frente com 0os mesmos questionamentos, alternando apenas o tempo
verbal entre passado e presente.

A Separacdo e Individualizagdo da Geragdo Mais Nova coincidem com a crise da
meia-idade, e de acordo com Gersick et al. (1997), a saida dos filhos de casa em busca da
independéncia, é algo complexo, pois representa a desestruturacdo da esfera familiar, onde
ambos assumem novos papéis e responsabilidades. Os pertencentes a geracdo mais velha
passam agora a ter que lidar com o papel de pais de adultos, e a geragdo mais nova, encara
novos desafios, assumindo a responsabilidade de tomada de decisdes que 0 novo modelo de
liberdade ao qual agora estdo inseridos Ihes proporcionam.

Ainda segundo Gersick et al. (1997), o envelhecimento dos irméos, pertencentes a
geracdo mais nova, impacta diretamente na relacdo entre eles, relacdo esta que antes era
moldada pelos pais, e agora € moldada por eles préprios. A decisdo dos irmdos de se
inserirem na empresa faz com que estreitem ainda mais a relacédo existe entre eles, que a partir
deste momento, pode deixar de ser apenas familiar e passa também a ser profissional.

Sendo assim, escolhendo a opgédo de integrar a empresa, surge ainda que de forma
quase que imperceptivel, uma natural competicdo entre irméos, onde o mais bem sucedido na
organizacdo serd também como consequéncia, 0 mais bem sucedido aos olhos dos pais.

Para Gersick et al. (1997), outro desafio-chave enfrentado nesta etapa, é Facilitar um
bom Processo para as Decisfes no Inicio das Carreiras. No processo de escolha sobre o
futuro das respectivas carreiras, 0s jovens de certa forma podem ser impactados pelos pais. Na
maioria das vezes, os pais criam seus filhos para que estejam preparados para as melhores
oportunidades quando adultos, porém, quando estes jovens sdo integrantes de familias que
possuem empresas, além da natural gama de alternativas existentes, hd uma que se destaca

frente as demais, optar ou nao por integrar a empresa.
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Muitos jovens sdo moldados desde pequenos para fazer parte da empresa de suas
familias, sendo inseridos, ainda que despercebidos em alguns casos, no cotidiano empresarial
pelos pais. Em outras ocasides, hd jovens que ndo sofrem este tipo de influéncia no decorrer
da vida, e conseguem levar suas vidas num paralelo, sem muitas interferéncias da esfera
empresarial. “Particularmente no estagio de Entrada na Empresa é vital responder ao dilema
subjacente de desenvolvimento: Sera que posso me tornar um adulto independente, com vida
prépria, e ainda permanecer na empresa (e, por conseguinte, no mundo) dos meus pais? As
respostas da geracdo mais jovem a essas perguntas, enquanto atravessa este estégio,

determinam em grande parte o futuro da empresa familiar.” (GERSICK et al.,1997 p. 83).

2.5.2.3 A Familia que Trabalha em Conjunto

Nesta etapa, a geracdo mais velha, que se encontra entre 50 e 65 anos de idade, esta
em seu auge dentro da empresa, que geralmente ja possui uma estrutura consolidada no
mercado e € lucrativa. A geracdo mais nova encontra-se entre os 20 e 45 anos, e ja fez sua
escolha por integrar ou ndo o quadro de funcionarios da empresa da familia.

Os que optaram por permanecer buscam agora pela consolidacdo de suas respectivas
posicdes na organizacdo. Muitas questdes sobre modo de agir e pensar surgem, “Como ¢
possivel ser leal, mas também distinto; mostrar forte potencial de lideranca, sem ser arrogante
ou condescendente; ser auténtico e genuino, mas ndo agir como filho do dono; mostrar seu
valor comparativo em relagdo aos irmaos, sem competir abertamente com eles?” (GERSICK
et al.,1997 p. 84).

Para a geracdo mais velha, a independéncia dos filhos gera uma sensacgéo de vazio,
segundo Gersick et al. (1997) ap6s o cumprimento da principal missdo da familia que a
criacdo dos filhos, a geracdo mais velha, que encontra-se na crise da meia-idade, enfrenta
agora também, o desafio de se reestabelecer como um casal, como marido e mulher.

Ainda segundo Gersick et al. (1997), nesta etapa ha trés desafios a serem superados:
Promover a cooperacdo e a comunicacao entre geracdes, encorajar a administracdo produtiva
de conflitos e administrar trés geracdes da familia que trabalham em conjunto.

Para Gersick et al. (1997) Promover a Cooperacgdo e a Comunicacao entre Geracoes,
depende basicamente de trés fatores, o primeiro € a honestidade, que esta relacionada com a
maneira com que 0s membros contam e esperam a verdade. O segundo é a abertura com
relacdo a certos tipos de assuntos, alguns temas sdo tabus para determinadas familias e

encontrar um ponto de equilibrio entre os mais conservadores e os mais liberais é um desafio.
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Por altimo surge a consisténcia, este fator se relaciona com a mudanca de opinido dos
familiares envolvidos na organizacdo, onde quanto maior a consisténcia, maior a tendéncia de
confianga dos membros para com a tratativa de certos assuntos, pois em geral, eles sabem
qual seré a reacdo de cada um dos envolvidos.

O nivel com que os envolvidos tratam estes trés fatores pode impactar diretamente no
resultado da eficacia da comunicacdo e, como consequéncia, da resolu¢do de conflitos. “Em
termos globais, uma Familia que Trabalha em Conjunto com altos niveis de honestidade,
abertura e consisténcia em sua comunicacao estara mais apta para administrar os conflitos de
forma produtiva, que uma outra fraca em varias ou em todas as dimensdes” (GERSICK et
al.,1997 p. 88).

Outro desafio a ser enfrentado nesta etapa segundo Gersick et al. (1997) é Encorajar
a Administracdo Positiva de Conflitos, como tem-se duas ou até mais geracdes trabalhando
juntas, é natural que surjam opinides ou desejos conflitantes, pois cada um tem um ponto de
vista, e 0 que melhor pode explicar a causa raiz de alguns conflitos € o modelo dos trés
circulos, ja anteriormente apresentado.

A solucdo de eventuais conflitos que venham a surgir deve ser realizada por meio de
uma negociacdo colaborativa, visando 0 bem comum para todas as partes envolvidas, pois,
caso o conflito tome um rumo indesejado, pode resultar na saida de um dos membros. Assim,
para que as solucdes dos conflitos sejam produtivas “costumam ser necessarios dois atos
reciprocos: a geracdo mais velha deve reconhecer que a geracdo dos filhos é composta por
adultos, cujos pontos de vista exigem respeito; e a geracdo mais nova, aceitar as realidades
fundamentais da hierarquia de autoridade no estagio de trabalho conjunto” (GERSICK et
al.,1997 p. 92).

Por ultimo, o terceiro desafio-chave a ser enfrentado nesta etapa, segundo Gersick et
al. (1997) é Administrar as trés Geracdes da Familia que Trabalham em Conjunto. Os
avancos tecnoldgicos proporcionaram um aumento na expectativa de vida, e como isso € cada
vez mais comum se identificar trés geracdes ativas dentro de uma organizacéao.

Entretanto, administrar trés geracdes pode se tornar algo complicado, principalmente
se a geracdo do meio sentir falta de autonomia, fazendo com que se sinta tambem,
economicamente dependente da geragdo mais velha. Isso leva a uma falta de seguranga, que
passa a ser sentida pela geracdo mais nova e faz com que esta, passe a enxergar a geracéo

mais velha como ponto referéncia, sendo fortemente influenciada.
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Sendo assim, € crucial que a geracdo do meio tenha poder para tomada de decisGes
com autonomia, isso faz com que se sinta confiante e também economicamente independente
da geracdo mais velha, mantendo-se assim, como influenciadora da geracdo mais nova, como

é de se esperar que naturalmente ocorra.

2.5.2.4 A Familia na Passagem do Bastdo

Por dltimo, na dimensdo da familia, surge o estagio da Familia na Passagem do
Bastdo. Neste estagio a geracdo mais velha encontra-se com 60 anos ou mais, e ha na empresa,
trés ou até mais geracOes participando ativamente. Pode haver nesta etapa uma complexa
mudanca, onde a geracdo mais velha enfrenta o receio de abdicar do poder e da geracao mais
nova, a ansiedade para conquista-lo. "A historia mais comum a respeito da sucessdo € o
choque de duas forcas opostas: a dificuldade da geracdo mais velha para sair e a dificuldade
da geracdo mais nova para esperar” (GERSICK et al.,1997 p. 97).

Como principais desafios, expostos por Gersick et al. (1997) tem-se o desligamento
da geracdo mais velha da empresa e a transferéncia de lideranca da familia de uma geracao
para outra, através da escolha de um sucessor. Sobre este aspecto, Passos et al. (2006)
definem o sucessor como “aquele que é preparado, escolhido, legitimado por todos o0s
membros da familia empresaria.” (PASSOS et al. 2006, p.47), podendo o processo de
sucessdo ser brando ou extremamente complexo.

Com relacdo ao Afastamento da Geracdo mais Velha da Empresa pode ser algo
complicado, de dificil aceitacdo, principalmente para a geracdo velha, que esta passando a
lideranca. Para Gersick et al. (1997) a principal dificuldade para a concretizacdo da
aposentadoria dos patriarcas é associacdo de sua saida de cena com a perda de status e poder.

Hé& na grande maioria dos casos certa dificuldade na aceitacdo de passagem do tempo
para os lideres que estdo no poder. E natural que com a passagem do tempo se possa adquirir
uma maior experiéncia, permitindo uma melhor organizacdo de ideias. Porém, também faz
parte do ciclo natural que as pessoas se mostrem fisicamente e mentalmente mais cansadas ao
atingir certa idade e o tempo continua a passar.

Adachi (2006) menciona que o tempo é relativo, e a percepcdo de passagem deste,
varia consideravelmente entre jovens e pessoas de idade mais avancada. Esta percepgéo
relativa de tempo faz com que os fundadores acabem relutando contra a natureza, e muitas das

vezes o “time” ideal de saida do poder pode passar despercebido por eles mesmos. “Com essa
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percepcdo relativa do tempo, o fundador acaba caindo numa armadilha, acreditando que
nunca chegara 0 momento de iniciar 0 processo sucessorio, e, muitas vezes, quando se da por
conta, o tempo ja passou” (ADACHI, 2006, p. 177). De certa forma, o grande desafio deste
estagio é o reconhecimento de que o mesmo foi atingido, se fazendo necesséria a troca de
poder para que assim se possa alcancar a continuidade do negécio.

Em casos em que o fundador tenha dificuldades para reconhecer que o tempo de
deixar o poder chegou, € natural que surjam conflitos entre as duas geracfes, a mais nova
ansiosa para assumir o poder a e mais velha receosa em deixa-lo.

Para Lansberg® (1988 apud Gersick et. al. 1997) sdo quatro os motivos que podem
fazer com que a geracdo mais nova seja conivente com a demora da saida do poder da geracédo
mais velha: (1) o medo da diferenciacdo entre irmaos; (2) o medo dos filhos serem
considerados gananciosos; (3) o medo dos conjuges de perder a identidade e as atividades; e
(4) 0 medo, da familia, na morte do lider.

A troca de poder geralmente é complicada, na medida em que o fundador se vé
obrigado a sair de sua zona de conforto e mergulhar num ambiente de incertezas, muita coisa
tende a mudar, e a auséncia de planejamento pode assustar. A perda de relevancia da figura do
fundador, alteracdo de fonte de renda, tudo isso pode gerar para alguns, um certo desconforto,
fazendo com que figuem ainda mais receosos com saida do poder.

Tudo isso pode criar um certo tabu de ambas as partes para tratamento do assunto da
sucessdo, e segundo Gersick et al. (1997) as vezes é necessario um fator externo atuar como
catalisador, acelerando o processo, repercutindo no afastamento “pré-maturo”, uma vez que
for realizado contra a vontade, do fundador.

Para Gersick et al. (1997), definir estratégias de substituicdo de poder e redefinir
papeis apds a mudanca, é sem duvida, o ponto mais importante deste estagio. Eles citam como
ultimo desafio deste estagio a Transferéncia, entre Geracdes, da Lideranca da Empresa. Esta
transferéncia de poder pode ocorrer de forma lenta e gradual, permitindo um melhor
planejamento, ou entdo de forma subita, muitas das vezes, com o apoio de agentes
catalisadores externos a organizacdo. A geracdo mais velha comeca a sentir o0 peso da idade
avancada, mas ao mesmo tempo tem uma enorme dificuldade de aceitar que 0 momento de

deixar o poder chegou.

5 Lansberg, 1. 1988. The succesion conspiracy. Family Business Review | (2): 119-43.
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Aceitar que as condicBes fisicas e mentais j& ndo permitem suprir as demandas da
empresa, que ainda esta sob seu comando. talvez seja a maior virtude neste momento,
Bernhoeft (1987) destaca que o encaminhamento do processo de forma estruturada é essencial
para a continuidade da empresa, pois conflitos inerentes deste momento podem fazer da
transicdo, algo bastante dificil, afetando a saude da empresa. "O encaminhamento do processo
sucessorio, que passa a ter relacdo direta com a sobrevivéncia e a expansdo do proprio
negocio” (BERNHOEFT, 1987, p.23). Gersick et al. (1997) completam que as vezes, as
transicOes podem trazer impactos tdo negativos a ponto de fundadores se aposentarem mas
continuarem a realizar movimentos sutis, por trds dos bastidores, a fim de prejudicar a
administracdo dos sucessores, apenas no intuito de querer mostrar que eram insubstituiveis.

Para mitigar riscos de troca de sucessdo frustrada, Gersick et al. (1997) destacam a
necessidade de apoio da familia, para que a saida da geracdo mais velha do poder possa
ocorrer da melhor forma possivel, € importante que eles saiam valorizados, que a geracao
mais nova demonstre reconhecimento aos méritos de sua trajetoria. Apds a sucessdo, de
acordo com Gersick et al. (1997), o ciclo se renova, e em alguns casos é possivel que haja
uma divisao, e surjam subgrupos, permitindo que a empresa se localize em mais de um ponto

simultaneamente neste eixo.

2.5.3 A Dimensao de Desenvolvimento da Empresa

De acordo com Gersick et al. (1997) ha trés estagios de desenvolvimento da empresa,
conforme apresentados na figura 6 abaixo. O primeiro, denominado de inicio, inclui duas
fundamentais etapas, a formacdo e a sobrevivéncia, que engloba o periodo, desde quando a
empresa era ainda e apenas uma ideia, at¢ 0 momento em que ela se consolida como tal. O
segundo estagio, € denominado como expansdo/formalizacdo, este estagio se refere ao
momento de crescimento da empresa, seja ele explosivo ou gradual. E 0 momento em que a
estrutura organizacional se torna mais complexa. Por fim, surgeo estagio da maturidade, no

qual a organizagdo passa a apresentar uma evolucdo mais lenta.
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MATURIDADE  |—]

Exranziod | | EIx0 DA EMPRESA
FORMALIZAGAD [ |

Isicio L

Figura 6— O Eixo de Desenvolvimento da Empresa
Fonte: Adaptado de Gersick et. al.(1997)

2.5.3.1 A Empresa no Inicio

Neste estagio, as empresas muitas das vezes ndo passam de ideias, e quando se
concretizam, tém poucos recursos e processos informais. Gersick et al. (1997) destacam ainda,
gue geralmente as empresas neste estagio possuem apenas um bem ou servigco, e a maior
dificuldade é encontrar e se estabelecer em um nicho de mercado.

Gersick et al. (1997) destacam ainda dois desafios-chave neste estagio a (1)
sobrevivéncia, que no caso seria entrada no mercado, o planejamento do negdcio e a captacao
de recursos e retorno financeiro e o outro desafio € (2) analise racional versus sonho.

Para que o desafio da sobrevivéncia seja superado, se faz necessario num primeiro
momento, a identificacdo de uma demanda do mercado, e a avaliacdo da possibilidade de
atendé-la, feito isso o empreendedor tem sua ideia de negocio.

Num segundo momento deve-se criar um plano de negocio, prevendo riscos internos
e externos e, sobre este aspecto, Bernardi (2008) diz que quando uma empresa néo realiza um
planejamento, acaba se perdendo no ambiente competitivo de mercado, e suas chances de
sucesso tendem a ser reduzidas drasticamente. Ja Oliveira (2008) menciona que a elaboragédo
de um projeto é vital para que se tenha real no¢édo do futuro impacto das decisdes tomadas no
presente. A fundamental importancia do projeto neste estagio é permitir que a empresa trace
um caminho claro, com objetivos bem definidos, fazendo com que ela se mantenha no foco.

Por fim, para que o desafio de sobrevivéncia seja superado, se faz necessario que o
negocio dé retorno financeiro, algo que depende diretamente do planejamento e da ideia,
citados anteriormente. Como mencionam Gersick et al. (1997p. 116), “o sucesso do negdcio

esté associado a sua capacidade de gerara retornos financeiros”.
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Por fim, tem-se como segundo desafio-chave deste estagio segundo Gersick et al.
(1997), a andlise racional versus o sonho. Para tanto, se faz necessario que o empreendedor
tente buscar um equilibrio entre o racional e o emocional, e assim € preciso criar um plano
estratégico e também analises de viabilidade dos possiveis investimentos, é importante conter
0 entusiasmo moderadamente, sem deixar de lado a paixao pelo negécio.

E fundamental ndo tomar decisdes precipitadas quando se estad a frente de uma
empresa, principalmente neste estagio, pois qualquer erro pode ser fatal. “O estagio do inicio

¢ um jogo; ¢ preciso saber quando apostar e quando desistir.” (GERSICK, et al. 1997 p. 118).

2.5.3.2 A Empresa em Expansdo/Formalizacdo

Neste estagio, de acordo com Gersick et al. (1997), a empresa comega a se tornar
sustentavel, ha um notorio crescimento/desenvolvimento de sua estrutura como um todo,
aumento do quadro de funcionérios, formalizacdo de processos e expansdo da gama de
produtos, sdo caracteristicas de empresas que encontram-se neste estagio.

A velocidade de expansdo das empresas varia a caso a caso, conforme exposto por
Gersick et al. (1997), muitas das vezes os Administradores nem percebem que atravessaram o
estagio da inicializacdo, e em outras, a transicdo € marcada abruptadamente, por eventos que
alavancam a empresa, saltando de um patamar para um outro mais elevado.

Neste estagio segundo Gersick et al. (1997) existem quatro desafios-chave, (1)
evolucdo do papel proprietario-gerente e profissionalizacdo da empresa, (2) planejamento
estratégico, (3) sistemas e politicas organizacionais e por altimo, (4) administracdo do caixa.

Com a entrada da empresa no estagio da expansao /formalizacdo, a Evolugdo do
Papel Proprietario-gerente e Profissionalizacdo da Empresa segundo Gersick et al. (1997) se
torna inevitavel. E sobre este prisma, Motta (1998) argumenta que a mudancga é muitas das
vezes inevitavel, e também necessaria para a sobrevivéncia da organizacao.

Para Gersick et al. (1997), é muito dificil para o fundador delegar responsabilidades
a terceiros, uma vez que ele proprio sempre esteve acostumado a realizar todas as atividades,
e normalmente ele ndo consegue se desligar delas, pois é dificil entender que agora seu papel
é exclusivamente gerencial.

Outro desafio-chave apontado por Gersick et al. (1997) a ser superado neste estagio é
a criacdo de Sistemas e Politicas Organizacionais bem definidas. Estruturar a empresa de

forma que todos os envolvidos entendam quais sdo suas responsabilidades e o que a empresa
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espera como retorno delas é algo complexo, mas necessario. Todos precisam saber, ainda que
com diferentes profundidades, quais sdo 0s objetivos da organizacdo. Logicamente o nivel de
informacdes de cargos gerenciais € superior ao dos cargos operacionais, mas de uma forma ou
de outra, todos precisam saber o que a empresa espera de resultado com seu trabalho. E
importante a criacdo de uma estrutura que possibilite os funcionérios enxergarem claramente
quais sdo deveres e quais sao suas responsabilidades.

Como um terceiro desafio neste estagio, segundo Gersick et al. (1997), surge a
elaboracdo de um plano estratégico. Segundo Chiavenato e Sapiro (2003), é essencial a
elaboracdo de um plano de estratégico para que a empresa aumente suas chances de
sobreviver no ambiente competitivo ao qual esta inserida. E extremamente importante que a
empresa seja norteada, que tenha seus objetivos bem tracados, isso minimiza a possibilidade
de cometer erros, possibilitando que ela se torne mais competitiva.

Por altimo, se apresenta como o quarto desfio deste periodo apontado por Gersick et
al. (1997) a Administracéo do Caixa da empresa, é importante que o fundador desvincule os
interesses financeiros particulares dos interesses financeiros da empresa. E importante que o
Administrador equilibre paix8o e racionalidade para tomada de decisdes com relagdo a
movimentacGes financeiras, segundo Ross (2015) é de fundamental importancia ter
conhecimento da capacidade da empresa para que se possa entender seus limites. Um plano
estratégico bem elaborado tende a auxiliar na gestdo financeira, pois se tem metas e objetivos

bem definidos, proporcionando a oportunidade de se fazer previsdes de fluxos financeiros.

2.5.3.3 A Empresa Madura

Na percepcdo de Gersick et al. (1997), as empresas que se encontram no estagio da
maturidade possuem uma estrutura organizacional bem definida, com tarefas bem delimitadas,
é uma caracteristica também das empresas que se encontram neste estagio apresentarem um
crescimento moderado, ou até mesmo retracdo, isso se deve porque seus produtos ja estdo a
um consideravel tempo no mercado, e sua gama de clientes pode ndo apresentar sinais de
expansao.

E necesséario que empresas neste estagio busquem renovagdo, que encontrem meios
para que o crescimento seja retomado, seja por uma reestruturacdo ou lancamento de novos
produtos, o importante é buscar alternativas para ndo estagnar ou frear a retracdo para uma

posterior retomada de crescimento. “Uma empresa puramente madura ¢ um dinossauro a
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espera da extingdao” (GERSICK et al. 1997 p. 128), por isso é tdo importante ndo acomodar, e
buscar solucdes para superar os desafios deste estagio.

Como desafios-chave para este periodo, Gersick et al. (1997) sugerem basicamente
trés: (1) novo foco estratégico, (2) empenho de gerentes e acionistas e (3) reinvestimento.

Com relacdo ao Novo Foco Estratégico explicitado por Gersick et al. (1997), diz
respeito a capacidade da estratégia da organizacdo seguir as evolugdes tecnoldgicas e
variacdes demanda do mercado. Hoje em dia a maioria dos produtos tem um ciclo de vida
curtissimo, dai a necessidade da constante inovacao, apds a reestruturagdo se tornou quase
impossivel realizar previsdes a longo prazo, tudo muda muito rapido, e quem quiser se manter
vivo no mercado, tem que cumprir suas exigéncias.

Drucker (1999) argumenta que a estratégia é algo essencial para sobrevivéncia da
organiza¢do no mercado competitivo, “sua finalidade é capacitar a organizag¢do a atingir os
resultados desejados em um ambiente imprevisivel, pois a estratégia Ihe permite ser
intencionalmente oportunista” (DRUCKER, 1999 p. 42).

Outro desafio exposto por Gersick et al. (1997) neste estagio é a necessidade do
Comprometimento da Gestdo e Propriedade, em qualquer negdcio € vital para organizacéo
que se tenha gestores comprometidos com a busca de resultados positivos, e isso ndo pode ser
diferente nas organizacdes familiares. Dai se faz necessario a elaboracdo de politicas internas
de modo que gerentes, ndo-membros da familia, se sintam desmotivados por nunca
conseguirem chegar a um cargo da alta administracdo e que também ndo permitam que
gerentes membros da familia cheguem la apenas devido a consanguinidade e ndo por mérito
préprio.

Por fim, tem-se como terceiro desafio exposto por Gersick et al. (1997) neste estagio
0 Reinvestimento, este desafio pode ser potencializado caso a passagem do bastdo coincida
com o estagio de maturidade da organizacdo. Geralmente a geracdo mais velha ja ndo tem
muita ambicdo e ndo buscam realizar investimentos para que a empresa sai do ponto de
estagnacdo, isso pode ser muito perigoso e por quanto mais tempo a empresa ficar nesta
posicdo mais delicado se tornard o processo de reverter sua situagdo, € uma corrida contra o
tempo.

Quando a geracdo mais nova, prestes a assumir a lideranca é intelectualmente
preparada e possui recursos financeiros, a probabilidade de que a empresa retorne para o
estagio de crescimento/expansdo apos a troca sucessoria € consideravel, caso contrario as

chances de faléncia passam a ser representativas.
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No intuito de proporcionar um entendimento mais claro, foi desenvolvido o quadro 3
abaixo a partir dos estudos realizados nos escritos de Gersick et al. (1997), contendo as
principais caracteristicas e desafios a serem superados em cada estagio, contemplando as trés

esferas que compdem o sistema organizacional das empresas familiares.
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Quadro 3- Principais Caracteristicas e Desafios de Cada Estagio.

Estagio

Caracteristicas

Desafios

Proprietario Controlador

Controle centralizado em
pessoa ou um casal.
Outros proprietérios, caso existam,

uma

Equilibrar o controle unitario com contribuicdes de
acionistas importantes.

@ . Capitalizacéo.
2 tém apenas poder simbdlico. Definir a estrutura organizacional para proxima
E geracéo.
e
s e  Dois ou mais irmdos com o controle | ¢ Desenvolver um  processo de divisdo de
a da organizagao. responsabilidades entre socios.
Sociedade entre Irmaos | o Controle efetivo nas médos de uma Definir o papel dos sécios ndo funcionérios.
geracgdo de irmaos. Reter capital.
Controlar a orientagéo das faccdes do ramo familiar.
. Muitos primos acionistas. e  Administrar a complexidade da familia e o grupo de
Consércio de Primos | @ Mistura de sécios funcionarios e acionistas.
ndo funcionarios. e Criar um mercado de capital para a empresa familiar.
- e  Geragdo adulta com menos de 40 [ e  Conciliar trabalho e familia.
Jovem Familia anos. e Educar os filhos.
Empresaria . Filhos, caso existam, com menos de | o Estabelecer uma relagdo mais ampla com a familia.
18. e  Tomar decisOes ponderando familia e trabalho.
8 e  Geragdo mais velha, entre 35 e 55 | «  Administrar a transicdo da idade.
= Entrada na Empresa anos de idade. e Separar e individualizar a geragio mais nova.
$ e  Geragdo mais jovem com até 35 Ter um processo de desenvolvimento de carreira.
anos.
. Geracdo mais antiga entre 45 e 65 | @ Promover a comunicagdo e a cooperagdo entre as
. anos de idade. geracdes.
Trabalho Conjunto | Geracao mais nova com idade entre Realizar uma administracdo de conflitos produtiva.
20 e 45 anos. Administrar 3 geracdes trabalhando em conjunto.
e  Geragdo mais velha com 60 anos ou Desligamento da geracdo mais velha.
Passagem do Bastéo mais. Transferéncia da lideranca de uma geragéo para outra.
. e  Estrutura organizacional informar | e  Desenvolver uma estratégia de sobrevivéncia eficiente
Inicio tendo o proprietério no centro. para se manter firme mercado capitalista competitivo.
e Um Unico produto ofertado. e Saber discernir o sonho da realidade.
§ . Estrutura cada vez mais funcional. | e Um  organograma  mais  descentralizado e
=1 ) e Produtos ou segmentos de atuagio profissionalizagdo da empresa.
uEJ Expansao/Formalizagdo variados. Planejamento estratégico.

Gestdo financeira.
Sistemas e politicas organizacionais.

Maturidade

A atual estrutura organizacional
favorece a estabilidade.

Base de clientes estabilizada, com
crescimento moderado.
Procedimentos bem definidos.
Estrutura gerida pela alta geréncia.

Mudangas no plano estratégico.
Grande dedicacdo e empenho de gerentes e acionistas.
Reinvestimento.

Fonte: Elaboragéo propria, a partir de Gersick et al. (1997).
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3. METODOLOGIA

Para desenvolvimento do presente trabalho foi realizada uma pesquisa qualitativa
com a realizacdo da coleta de dados por meio de uma entrevista semiestruturada aplicada aos
envolvidos no processo de sucessdo da empresa objeto do presente estudo em junho de 2017,
objetivando desta maneira realizar uma analise com maior profundidade e assim, possibilitar o
acesso a informacéo contextual (BAUER e GASKELL, 2000).

De acordo com Ribeiro (2008) a entrevista € um método bastante completo para
coleta de dados, pois permite o entrevistador tomar conhecimento de comportamentos,
atitudes, valores e sentimentos do entrevistado, permitindo que o entrevistador analise além
das respostas, todo o contexto que envolve o estudo. Rosa (2006) menciona que é a forma
mais completa para obter informacdes sobre seu objeto de forma mais eficaz, pois permite
analisar o contexto como um todo.

Para o caso em questdo foram realizadas entrevistas com o0s dois principais
envolvidos, o pai, fundador do negdcio e filho, atual gestor. O roteiro foi divido em trés
periodos, a fim de que permitisse uma andlise mais detalhada. O periodo um se refere ao
intervalo de tempo desde a fundacdo do negocio, até 0 momento em que se iniciou de fato, a
negociacao sucessoria. O periodo dois compreende o intervalo de tempo da negocia¢do ou
transicdo, e, por fim, o periodo trés, que se refere a ascensao do filho ao comando da empresa
até a presente data.

As entrevistas foram analisadas a partir da identificacdo do nucleo de sentido das
respostas a cada uma das perguntas, em consonancia com 0s objetivos da pesquisa, e em
conformidade com os trés periodos de anélise.

Foi realizado um estudo de caso, que segundo Yin (1989) "é uma inquiricdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de
evidéncia sao utilizadas" YIN (1989, p. 23).
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Breve Histérico da Fazenda Santa Cruz

Pai de trés filhos, sendo um homem e duas mulheres, e j& com seus 87 anos,
atualmente o fundador da empresa estudada tem uma vasta experiéncia no setor no setor
pecuario. Comecou a atuar no ramo da pecuaria em 1947, onde trabalhou por dois anos
realizando apoio a atividades operacionais para fazendeiros da regidao de Chapéu D’uvas, em
Juiz de Fora (MG).

Apos este periodo, o fundador — doravante chamado de fundador ou de pai — se
afastou da pecuaria, retornando em meados da década de 1960 e fundando o negécio, quando
realizou a locacdo de uma fazenda na mesma regido e também a compra de varias novilhas
prenhes. Foi a primeira vez que assumiu a gestdo de uma fazenda e, no final desta mesma
década, atingiu o0 auge de sua carreira como pecuarista, alcangcando a marca de 150 vacas em
lactacdo.

De acordo com o pai, 0 cenario econémico era favoravel e realizar negdcios era mais
facil, havia uma grande oferta de gado no mercado, possibilitando a compra de representativas
quantidades a um preco acessivel.

Em 1975, ele realizou a compra da primeira parte do que hoje é sua fazenda
propriamente dita, localizada nas redondezas de Ewbank da Camara (MG). A locacdo das
terras se manteve, e as terras que foram compradas eram utilizadas como invernadas,
alocando gado de leite fora de lactagdo e também gado de corte, sendo estes machos, crias das
préprias matrizes.

Com o decorrer do tempo o fundador foi realizando negocia¢bes com 0s
proprietéarios de terras ao redor das suas e acabou por realizar a compra de algumas partes,
chegando a possuir cerca de 120 alqueires de terra, e, ja em meados da década de 1980, as
atividades eram 100% executadas em terras proprias, sendo que aproximadamente 90% do
rebanho era voltado para producéo de leite e os outros 10% para corte.

Durante todo o periodo que o fundador esteve na gestdo do negdcio, 0 mesmo alegou
nunca ter passado por crises financeiras, fossem elas originadas por motivos extrinsecos ou
intrinsecos, porém, a partir dos anos 2000, ele identificou que a rentabilidade do negécio

estava ficando menos atrativa frente a investimentos no ramo imobilidrio. Assim, em 2005, o
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fundador optou por realizar a venda de cerca de 20% de sua propriedade, aproximadamente
25 alqueires.

De acordo com ele, para efetuar a venda, foi realizada a divisdo do pedaco da
fazenda a ser vendido em pequenos sitios, para serem vendidos a varios clientes diferentes.
Desta forma, na visao dele, conseguia-se obter um melhor retorno financeiro na venda.

Os recursos originados na venda foram investidos na compra de imdveis, na cidade
de Juiz de Fora. O que o atraiu para realizacdo de tal negocio foi a valorizacdo de imdveis na
cidade, que na época era muito alta, fazendo com que este tipo de investimento se tornasse
mais atrativo que a pecuaria. Além do mais, os precos dos aluguéis também estavam
atraentes, e segundo ele, este tipo de investimento tem um risco menor quando comparado a
pecuéria.

Em 2010, o fundador utilizou da mesma estratégia e vendeu mais uma parte, cerca de
20 alqueires, subdivididos em pequenos sitios, para realizacdo de investimentos também no
setor imobiliario.

Como justificativa das vendas, o pai alega que além do baixo retorno financeiro que
a fazenda estava proporcionando, a idade avancada comegcou também a impactar
negativamente. Estava ficando cada vez mais dificil acompanhar de perto a realizacdo de
atividades operacionais do meio, coisa que ele sempre fez.

Como ele nunca utilizou de ferramentas de apoio a gestdo, a impossibilidade de
acompanhar a realizacdo de 100% das atividades operacionais relacionadas a fazenda
comecou a impactar negativamente na gestéo, e algumas delas deixaram de ser realizadas.

O fundador alega que a fazenda nunca deixou de dar lucro, mas que este estava
ficando cada vez menor, por conta do cenario econdmico do ramo para pequenos e médios
produtores, bem como o cansaco, resultado de sua idade ja avancada.

O fundador alega que o filho homem, cagula — doravante filho ou sucessor —, sempre
foi o Unico a se interessar pelo negocio, e 0 acompanhava desde pequeno. Desde que a idade
comecou a impactar a negativamente, a partir dos 82 anos, eles sempre cogitavam sobre a
possivel sucessdo, mas a negociagcdo nao ocorria, pois o filho demonstrava inseguranca para
assumir, pois ndo queria deixar seu emprego como especialista de manutencdo numa grande
empresa.

O filho alega que seu emprego, no qual se encontra até hoje, lhe proporciona uma

vida financeiramente estavel, e por causa disso nunca pensou em deixar seu emprego para se
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dedicar exclusivamente a fazenda, sobretudo ouvindo seu pai dizer que o retorno financeiro
da fazenda estava cada vez menor.

Em marco de 2015, apds reconhecer que a idade ja ndo Ihe permitia mais administrar
0 negocio, pai e filho comecaram entdo a negociacdo sobre a sucessao, e apos quatro meses,
chegaram a um comum acordo. O filho decidiu continuar em seu emprego e tocar 0 negocio
da familia em paralelo.

A figura 6 abaixo ilustra os fatos ocorridos no decorrer dos anos.

Apdsacompra
de vérios sitios
o fundador

O Fundador O Fundador passa 3
iniciana retorns para executar 100%
pecuiria pecuiria com das atividades O Fundador
trabalhando terras em terras vende mais
paraterceiros glugadas proprias. uma parte.
O Fundador DFun:.:Ia::I::.lr tampra O Fundador O Filho do
s2 retirado suz primeira parts de vende uma fundzad
ramao. terrae matem a5 parte. undador assume
terras slugadas o poder
Anos
1947 19445 1967 1975 1985 2005 2010 2015 2017

Figura 7- Cronologia dos principais acontecimentos
Fonte: Elaboragdo Prépria

4.2 Caracterizacdo da Empresa Hoje

De acordo com o INCRA, o negocio pode ser considerado como minifundio,
propriedades com area inferior a 01 (um) mddulo fiscal, como propriedades de pequeno porte,
aquelas cujas areas variem de 01 (um) a 04 (quatro) modulos fiscais, como propriedades de
médio porte, que possuam de 04 (quatro) a 15 (quinze) modulos fiscais de area, e como
grandes propriedades, aquelas que possuem a area superior a 15 (quinze) médulos de éarea,
sendo que o modulo fiscal varia de acordo com cada municipio.

Possuindo a fazenda em questéo a area de 288 hectares, e sendo o modulo fiscal do
municipio de Ewbank da Camara a area de 24 hectares, a propriedade objeto do presente

estudo se enquadra como uma propriedade de médio porte, com 12 mddulos de area.



43

O SEBRAE utiliza de dois métodos para classificacdo de porte das empresas, um
pelo nimero de empregados (tabela 1) e o outro pelo volume de faturamento anual (tabela 2),

conforme abaixo.

Tabela 1- Classificagdo do Porte pelo N° de Empregados
N° de Empregados

Porte Comeércio e Servicos IndUstria
Microempresa (ME) Até 9 Até 19
Empresa de Pequeno Porte (EPP) De 10 a 49 De 20299
Empresa de Médio porte De 50 a 99 De 100 a 499
Empresa de Grande porte Mais de 100 500 ou mais

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese. Anudrio do trabalho na micro e pequena empresa 2013, p. 17.

Tabela 2- Classificacdo do Porte por Receita Operacional Bruta Anual

Receita operacional bruta anual/

Porte renda agropecuaria bruta (R$ 1,00)
Mini/Micro Até R$ 360.000,00
Pequeno Acima de R$ 360.000,00 até R$ 3.600.000,00
Pequeno-Médio Acima de R$ 3.600.000,00 até R$ 16.000.000,00
Médio Acima de R$ 16.000.000,00 até R$ 90.000.000,00
Grande Acima de R$ 90.000.000,00

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa 2013, p. 18.

Atualmente, gracas a automatizacdo, a fazenda funciona com apenas um U(nico
empregado no regime da CLT, e alguns outros séo contratados como diaristas, conforme
demanda, para suprir a necessidade de realizacdo de servi¢os de manutencdo em pastagens.
Desta maneira, é possivel enquadrar o empreendimento analisado como microempresa de
acordo com os parametros de classificacdo do SEBRAE. Quanto a receita operacional bruta
anual, a fazenda se enquadra como Mini/Micro empresa.

Com relacdo a execucgdo das atividades, o Unico funcionario empregado no regime
CLT exerce também, além da funcdo operacional, a funcdo administrativa, e usufrui de certa
autonomia para contratacdo de equipamentos e pessoal, objetivando suprir a demanda da
fazenda por servigos de manutencéo, tendo como limite uma verba mensal. O funcionério da
fazenda responde diretamente ao atual gestor, que também participa ativamente das atividades

operacionais nos finais de semana.
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Como o atual gestor possui outro emprego e ndo se dedica exclusivamente a fazenda,
principalmente nos finais de semana, ele conta com o apoio de seus dois filhos homens, de 22
e 24 anos, para execucdo das atividades operacionais e gerenciais.

A fazenda atualmente possui um plantel de aproximadamente 130 cabecas de gado,
sendo que cerca de 40% do rebanho est& voltada para a producéo leite e os outros 60% séo
machos destinados ao abate, sendo que o leite é vendido a um pequeno produtor de queijos, e
a venda de gado de corte é negociada com outros produtores, quando o montante € pouco
representativo, ou, entdo, diretamente com frigorificos da regido, entre eles o Cruzeiro de Sul
e o Fripail.

A fazenda possui atualmente um nicho de fornecedores bastante especifico, com
alguns itens de consumo regular, como a suplementacdo dos animais, por exemplo, que é
adquirida com um anico distribuidor local. H& também a demanda sazonal de sementes de

pastagens e grdos de silagem, que também sdo adquiridos com distribuidores locais.

4.3 A Fazenda como Empresa Familiar

Pode-se observar que a empresa se caracteriza como uma empresa familiar, de
acordo com as defini¢es de Donnelley (1967) e Ricca (1998), pois a mesma se encontra na
segunda geracdo e familia e empresa tém uma forte relacdo entre si. Também na definicdo de
Lodi (1993) ela se classifica como uma empresa familiar, uma vez que a sucessao de poder
esta diretamente ligada ao fator hereditario. Finalmente, pode-se afirmar que a empresa
também se enquadra na definicdo de empresa familiar de Adachi (2006), ja que todo o poder

de tomada de decisdes encontra-se nas maos de uma Unica familia.

4.3.1 Forcas e Fraquezas da Empresa

E comum as empresas familiares apresentarem algumas peculiaridades, podendo
estas serem classificadas como pontos fortes e fracos, que impactam diretamente em seus
resultados (LODI 1993, ADACHI 2006).

4.3.1.1 Fraquezas

Como se pode observar por intermédio das entrevistas, fica claro que, tal como
apresentado por Lodi (1993) e Adachi (2006), a falta, ou até mesmo a inexisténcia da

profissionalizacdo da gestdo, uma vez que ela era realizada sem o auxilio de nenhuma
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ferramenta gerencial, na época em que o fundador detinha o total controle, certamente
impactava negativamente nos resultados da empresa. 1sso fica claro ao se observar os relatos
do fundador, alegando que o fato de ndo conseguir mais acompanhar a execucdo das
atividades presencialmente, prejudicava a realizagdo da gestdo, e muitas das vezes tarefas
consideradas relevantes acabavam ndo sendo realizadas. Assim, muito provavelmente, se
tivesse investido em ferramentas de gestdo, seria possivel realizar o controle da execucédo de
parte das atividades sem acompanhamento presencial.

Outro ponto citado como fraqueza por Lodi (1993) e Adachi (2006), e que chama
atencdo no estudo do presente caso é a resisténcia a inovacao por parte do pai, que muito
pouco investiu em tecnologia, alegando que o0s custos sdo muito altos, e quando comparados
com o retorno, ndo sao Vviaveis.

Pode-se perceber também que a sucessao foi realizada levando-se em consideracao
apenas o fator hereditario, e em nenhum momento levou-se em consideracdo a possibilidade
de contratacdo de gestor de fora da familia. Como destacam Lodi (1993) e Adachi (2006) as
promocdes de parentes sem comprovacdo de suas respectivas competéncias se caracterizam

como fraqueza das empresas familiares.
4.3.1.2 Forgas

Assim como destaca Adachi (2006), a manutencdo do poder da empresa em uma
mesma familia propicia uma maior credibilidade da mesma no mercado, transmitindo uma
sensacdo de confianca e continuidade. Outro ponto que pode ser considerado como um ponto
forte da organizacdo é o amplo conhecimento adquirido pelo filho sobre o negécio, uma vez
gue 0 mesmo sempre acompanhava o pai, desde a infancia.

Bem como destacado por Lodi (1993) e Adachi (2006), o fato da empresa continuar
na familia permite com que o novo sucessor “vista a camisa”, e se dedique a ela. Por mais que
o filho ainda tenha um outro emprego, certamente as decisbes sdo tomadas com
responsabilidade e com o desejo de que 0 negdcio prospere, pois além de ser patriménio da
familia, ele declara ter paixao pela atividade pecuaria.

Percebe-se ainda que a estabilidade financeira da vida pessoal do filho,
proporcionada pelo seu emprego fora da fazenda, lhe permite ter uma maior tranquilidade
com relagdo ao retorno dos investimentos realizados, uma vez que empresas do ramo da
pecudaria tem com peculiaridade a demora representativa para colher frutos dos investimentos,

caracteristica do setor pecuério pelos investimentos de longo prazo.
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Pode-se perceber que o filho sempre consulta o pai para a tomada de decisdes, em
busca de um apoio devido a sua vasta experiéncia e conhecimento do negocio em particular,
uma vez que ele foi o fundador. Ainda assim, a opiniao do filho, agora detentor do controle, é
a que prevalece, e isto permite uma rapida tomada de decisdes, uma vez que depende apenas
da vontade do controlador. Isso, segundo Adachi (2006) é caracterizado como um ponto forte

das empresas familiares.

4.3.2 Localizando os Membros no Modelo dos Trés Circulos

Com base no Modelo dos Trés Circulos apresentado por Gersick et al. (1997), é
possivel notar claramente as variac6es das posicGes de pai e filho, antes e ap0ds a sucessao. O
filho, antes da sucessdo, ndo detinha nenhuma participacdo acionaria na empresa, e por isso,
se localizava no setor 1, limitado com apenas um membro integrante da familia proprietaria
do negdcio. Com a transicdo, o filho investiu capital na empresa, passando a ter o total
controle da gestdo. Com isso, 0 mesmo passou a se localizar no setor 7 do modelo, sofrendo
influéncia da gestao, propriedade e familia.

A figura 8, abaixo, ilustra a migragéo da posicao do filho e de seu pai no modelo dos

trés circulos.

Propriedade Familia

Propriedade Familia

Filha 2
Filha 1

Gest3o/Empresa
Gestdo/Empresa /Emp

Figura 8- As Alteracdes de Posicoes no Diagrama dos 3C’s
Fonte: Elaboracéo Propria

Analisando as variagdes setoriais do pai com a passagem do bastdo, 0 mesmo sai do
setor onde sofria influéncia dos trés componentes do modelo, e passou a se localizar no setor
4, caracterizando-se como membro da familia, também acionista e como 0 mesmo ja nédo

participa mais da gestdo, foi excluido entdo do circulo da empresa.
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4.3.3 A Empresa no Modelo Tridimensional de Desenvolvimento — Uma analise da

troca de poder

Conforme exposto por Gersick et al. (1997), a passagem do tempo muitas das vezes
é a principal razdo da origem de certos conflitos, e as peculiares caracteristicas das empresas
familiares permitem fazer uma andlise distinta de cada uma das trés esferas que as compdem,
em um eixo temporal fragmentado, possibilitando o levantamento de caracteristicas e desafios

a serem superados e classificando-0s como estagios sob a perspectiva de cada esfera.

4.3.3.1 A Sucessdo sob a Perspectiva do Eixo de Desenvolvimento da Propriedade

Os estudos realizados por Gersick et al. (1997) levantaram que as empresas podem
permanecer estaticas em um dado estagio por tempo indeterminado, mas que a tendéncia €
que haja uma dissolugéo do poder com o passar do tempo. Como se pode perceber no estudo
da empresa em questdo, o poder se manteve concentrado nas maos de uma Unica pessoa.

Gersick et al. (1997) apresentam trés desafios chave para este estadgio. O primeiro
deles esta relacionado com a capitalizacdo, pois todo e qualquer investimento neste estagio,
vem na maioria das vezes de uma Unica fonte, o proprietério controlador. Como foi possivel
depreender, a partir da andalise das entrevistas, houve uma drastica mudanca com relacdo a
estratégia de investimentos, apds ascensdo do filho no controle da empresa. As diferentes
opinides sobre tecnologia obrigaram o filho a realizar mudangas para sair de um determinado
patamar, em que a gestdo era realizada por um perfil mais conservador, para um outro
patamar, e muitas das vezes isso requer investimentos financeiros representativos, que trazem
resultados a longo prazo, uma peculiaridade do setor pecuario, conforme ja anteriormente
mencionado.

Outro desafio apontado por Gersick et al. (1997), é conquistar o equilibrio entre o
controle unitario com a entrada de interessados-chave. Com os dados coletados, pode-se
concluir que a empresa é pouco impactada neste quesito, uma vez que as duas filhas nunca
demonstraram interesse em participar do negdcio. Além disso, por ser uma microempresa em
relagdo ao nimero de empregados e faturamento, limita bastante a realizacdo de desvios
estratégicos da organizacao, o que acaba por minimizar a possibilidade dos interesses pessoais
do gestor serem priorizados, frente aos interesses gerenciais da organizagéo.

Outro desafio-chave destacado por Gersick et al. (1997) € a escolha da estrutura de
propriedade para a proxima geracdo. No caso avaliado, podemos observar através dos dados

coletados na entrevista, que na primeira troca de poder — pai/fundador para filho — ndo houve
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muitos conflitos, uma vez que as duas irmds nunca demonstraram interesse em assumir o
controle da organizacdo e o fundador descartou a opcao de repassar o poder a um membro
externo a familia. Sobre a préxima alternancia de poder, o atual gestor é pai de dois filhos
homens, e ambos demonstram interesse no negécio. Ao que tudo indica, a propriedade
tendera a alterar o estagio em que se encontra no eixo dimensional da propriedade, saindo do

estagio de “proprietario controlador” e passando para o de “sociedade entre irmaos”.

4.3.3.2 A sucessdo sob Perspectiva do Eixo de Desenvolvimento da Familia

Como exposto por Gersick et al. (1997) o estudo do desenvolvimento do eixo da
familia € essencial para compreendermos certas peculiaridades das organizacdes familiares,
uma delas a passagem de poder de pai para filho ou filhos.

Com relagdo ao processo de sucessao, o fundador saiu do comando aos seus 85 anos,
uma idade muito avangada, principalmente porque ele nédo utilizava de ferramentas de gestao,
e para gerir, era necessario realizar o acompanhamento presencial das atividades, o que exigia
um esforgo fisico consideravel.

Como o fundador ndo conseguia realizar o acompanhamento de todas as atividades
demandas pela fazenda, algumas delas tinham que ser postergadas, repercutindo em uma
queda de rendimento da fazenda. A postergacdo da execucgéo das atividades acabou por gerar
um acumulo de pendéncias, demonstrando que o desafio apontado por Gersick et al. (1997)
do afastamento da geracdo mais velha impactou negativamente o negdcio. Através das
entrevistas, fica claro que o fundador ficou no poder tempo demais e demorou a tomar a
deciséo de passagem do bastao.

A aceitacdo de que o momento de sair do poder chegou foi o maior desafio a ser
superado no caso em questdo. Pode-se observar que suas maiores preocupacdes eram a
reducdo da renda e também a perda de status, e para minimizar estes impactos, na negociacdo
da transicao, pai e filho fizeram um acordo. Hoje, o fundador ndo possui gado e participa
apenas como conselheiro, e quem tem o poder da tomada de decisdo ¢ o filho. Além disso, o
filho repassa ao pai uma parte dos lucros. Esta foi a maneira encontrada pelos dois para
minimizar impacto negativos na vida pessoal do fundador.

O outro desafio-chave apontado por Gersick et al. (1997) a ser superado neste
periodo, é a transferéncia de lideranca. No caso em questao, pai e filho ja cogitavam realizar a
troca de lideranca desde cerca de cinco anos antes do acontecimento propriamente dito, porém,

por receio, principalmente, da perda de importancia de sua figura, o pai se mostrava resistente
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a saida do poder e nunca dava inicio ao processo de negociacdo e nem permitia que o filho
tivesse poder dentro da organizacdo, até que, em 2015, foi iniciado o processo.

Foram cerca de quatro meses para alinhar todos os ajustes e realizar a sucessao.
Como apenas um dos filhos demonstrava interesse em assumir o0 negocio, e o fundador tinha o
desejo de que o negdcio permanecesse na familia, era necessario apenas entdo fazer ajustes
guanto a investimentos e para que as duas filhas ndo se sentissem prejudicadas
financeiramente.

Sendo assim, o filho realizou a compra de todo gado existente na fazenda na época e
atualmente divide com o proprietario o lucro do negdcio. Desta forma, ndo houve nenhum
tipo de resisténcia por parte das filhas e o impacto financeiro na vida pessoal do fundador foi
minimizado.

Podemos identificar que, atualmente, a organizacdo analisada encontra-se em
processo de renovacgdo de ciclo, em que acabou de sair do estagio da familia da passagem do
bastdo conforme os estudos de Gersick et al. (1997). Atualmente a organizacéo é gerida pelo
filho do fundador, que possui 54 anos de idade, e 0s netos, dois homens, filhos do atual gestor,
participam pontualmente das atividades na fazenda, auxiliando o pai nos finais de semana

caracterizando-se como pertencente ao estagio da familia que trabalha em conjunto.

4.3.3.3 A sucessdo sob Perspectiva do Eixo de Desenvolvimento da Empresa

Antes do processo sucessorio podemos identificar que a empresa encontrava-se no
estagio de maturidade descrito por Gersick et al. (1997). Por ser uma empresa do setor
pecuario, produtora de commodities, € indispensavel buscar meios para aumentar a
produtividade e reduzir custos, assim como seguir as tendéncias do mercado.

O fundador possuia 90% do rebanho voltado para a producdo de leite e apenas 10%
voltado para corte. Ap6s assumir o controle da fazenda o filho alterou a composicéo
drasticamente para 60 e 40% respectivamente, acompanhando as tendéncias de mercado,
conforme apresentado nas tabelas 3 e 4 a seguir, onde € possivel perceber uma consideravel
reducdo de rebanho de vacas em paralelo de um forte aumento no nimero do rebanho de

machos com mais de dois anos, cuja criacdo é voltada para o abate.
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Tabela 3- Variacéo da populacéo bovina de machos > 2 anos em Minas Gerais

Populagdo machos > 2 anos

Regides (1.000 cab.)
2004 2010 A

1. Uberaba, Uberlandia, Unai, Patos de Minas e

Patrocinio 871 1028 18%
2. Montes Claros e Janauba 213 324 52%
3. Almenara, Tedfilo Otoni e Gov. Valadares 392 498 27%
4. Vigcosa e Juiz de Fora 144 231 60%
5. Passos, Pouso Alegre e Varginha 233 340 46%
6. Bambui, Belo Horizonte, Curvelo, Guanhdes e

Oliveira 347 539 55%
TOTAL 2199 2960 35%

Fonte: IMA Programa mais carne 2014, p.10.

Tabela 4- Variacdo da populacdo de vacas (2004 e 2010)
Populacdo machos > 2 anos (1.000

Regides cab.)
2004 2010 A

1..Uberaba, Ub'erlléndia, Unai, Patos de 2598 2408 7%
Minas e Patrocinio
2. Montes Claros e Janauba 747 835 12%
3. Almenara, Tedfilo Otoni e Gov. Valadares 1242 1185 -5%
4. Vigosa e Juiz de Fora 747 648 -13%
5. Passos, Pouso Alegre e Varginha 762 866 14%
6. Bambui, Belo Horizonte, Curvelo, 1292 1592 23%
Guanhaes e Oliveira
TOTAL 7087 7534 6%

Fonte: IMA Programa mais carne 2014, p.10.

Sendo assim, 0 novo gestor proporcionou um novo foco estratégico, acompanhando a
demanda do mercado, buscando superar um dos desafios que as empresas que atingem o
estagio da Maturidade devem superar para retornarem ao estagio de Expansao/Formalizacao
conforme apontado nos estudos realizados por Gersick et al. (1997).

Em empresas deste setor, é importante acompanhar as tendéncias do mercado, e
também investir em tecnologia, que é algo fundamental. Porém, no caso estudado foi possivel
perceber que o fundador realizava investimentos menores do que se era demandado, talvez
pela sua idade avancada, e pertencer a uma geragdo pouco adepta a mudangas.

Quando o filho assumiu, foi possivel perceber um choque de gestdo. A compra do
trator, por exemplo, representa muito para a fazenda, uma vez que € possivel reduzir

drasticamente a demanda por mao de obra. Percebemos também um maior investimento na
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suplementacdo dos animais, um investimento que segundo o atual o gestor é imprescindivel
para se obter bons resultados.

Ter condicBes financeiras para fazer as adequagdes necessarias demandas pelo
negdcio, possibilitou que a empresa num estagio de maturidade, e estagnacao, retornasse para
0 estagio de expansao/formalizacdo, conforme exposto por Gersick et al. (1997), e hoje é

possivel observar resultados cada vez melhores com tendéncia de continuarem em ascensao.



52

5. CONCLUSAO

Sendo as organizagdes familiares a forma mais representativa de empresas na
economia global, fica clara a importancia deste formato de organizacdo e também a
necessidade de aprofundar mais os estudos sobre o tema, principalmente pela queda
significativa da taxa de sobrevivéncia destas organizagdes com troca de geragdes no poder.

No estudo realizado sobre a sucessdo na Fazenda Santa Cruz, pode-se observar que
ndo houveram muitos conflitos com relagéo a escolha do sucessor, uma vez que de trés filhos,
apenas um demonstrou interesse em assumir 0 negdcio, isso permitiu que muitos desafios
especificos de organizacGes familiares fossem superados com uma maior facilidade.

No entanto, chama atencdo a saida tardia do fundador do poder, realizando-a apenas
com 85 anos de idade, atraso este fruto de preocupacdo, principalmente, com a perda de
status. A idade avangada o impossibilitava de acompanhar todas as atividades demandadas
pela fazenda, fazendo com que surgisse um acumulo de pendéncias que impactou
negativamente nos resultados da fazenda.

Percebeu-se que pai e filho sempre tiveram opinides bastantes divergentes,
principalmente quando a pauta é tecnologia, apesar disso € notorio o respeito que ambos tém
um pelo outro, permitindo sempre prevalecer a escolha de quem esta no poder. Foi assim na
época que o fundador era responsavel pela gestdo e esta sendo assim agora, com a fazenda sob
gerenciamento de seu filho.

Devido ao respeito pelo pai e pelo medo de ser considerado ganancioso, o atual
gestor nunca solicitou que seu pai passasse 0 bastdo, sempre aguardou essa atitude vir do
fundador, mesmo percebendo que a demora da troca de poder estava prejudicando o negocio.

A troca de administracdo proporcionou a fazenda uma representativa mudanca de
foco, a primeira coisa a ser feita foi a alteracdo do mix de produtos, destinando a maioria dos
recursos para producdo de carne, acompanhando a demanda do mercado. Com a entrada do
filho no poder foi possivel perceber que houve um reinvestimento representativo, com a
compra de maquinario e inser¢do de tecnologia para auxilio no aumento de produtividade.

A mudanca de gestdo proporcionou a fazenda uma troca de estagio rapida, saindo de
um estagio de estagnacéo e saltando para um estagio de crescimento. Por seus produtos finais
serem commaodities, proporcionando a venda facilitada, porém a precos estabelecidos pelo

mercado, fez com que a retomada de crescimento fosse mais agil.
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Observando o contexto geral no qual a organizacdo estava inserida, no momento da
troca de poder, é nitido que dois fatores foram fundamentais para permitir a retomada do
crescimento do negocio. O primeiro € a gama de produtos ofertada, que nao se faz necessario
a busca por clientes, sendo que sdo negociados de acordo com indices financeiros, e 0
segundo fator foi a aplicagéo de recursos financeiros do filho logo que assumiu o poder.

Se ndo fossem os dois fatores acima listados, o destino da organizacdo poderia ser
bastante diferente, o que permite concluir que a falta de planejamento da sucessdo foi o
principal desafio a ser superado, deixando claro a sua importancia.

E importante reconhecer que o presente trabalho tem suas limitagdes, uma vez que o
nimero de estudos sobre organizacfes familiares € bastante restrito, ainda mais quando se
trata deste tipo organizacdo atuante no setor pecuéario. Isso obriga a concentrar a pesquisa em
obras de poucos autores, mostrando o quanto ainda o tema necessita ser explorado frente a sua

relevancia econdmica e cultural.
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APENDICES

Periodo 1- Da Fundacéo até o Inicio da Negociacdo de Sucessdo

Entrevista Realizada com o Fundador:
Quando a fazenda foi fundada?
R.: Comprei a primeira parte da fazenda em 1975, e depois realizei a compra e
também a venda de algumas outras partes desta mesma.
O que o levou a criar este negécio?
R.: Sempre gostei de lidar com gado e na época que iniciei 0 negocio, a atividade
pecudria era mais rentavel que atualmente.
Por quanto tempo o senhor exerceu atividades no setor pecuario?
R.: Aluguei o primeiro terreno em meados da década de 60, onde realizava criagdo de
gado de leite, fiquei com o terreno alugado por aproximadamente 15 anos, até comprar
a primeira parte de minha fazenda.
De que forma a situacdo econémica afetou a rentabilidade do neg6cio variou ao longo
de todos estes anos?
R.: A atividade pecuaria sempre foi bem estavel, tivemos apenas algumas crises
passageiras, que afetaram por um curto intervalo de tempo.
Desde quanto o senhor comecou a se dedicar a pecuéria? Por qué?
R.: Comecei trabalhando para outras pessoas, em 1947 por dois anos, até 1949, depois
fui trabalhar em outras atividades, retornando para a pecuaria em 1968.
Quando foi seu auge na atividade pecuaria?
R.: Foi em 1970, quando tive mais de 150 cabecas em lactacdo. O terreno era alugado,
mas atividade era muito rentavel. Conseguia negociar compra e venda de gado com
outros produtores facilmente.
O que propiciou este momento de auge? Por qué?
R.: Era mais féacil negociar com outros produtores, e ndo se tinha problemas para

receber o dinheiro originado da venda de gado.
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8- Quando foi 0 seu pior momento? Por qué? — como foi a relagdo com a familia nos
momentos de crise / problemas? E sobre a propriedade?

R.: Nunca passei por crise, mas vendi duas partes da fazenda uma em 2005 e outra em
2010, para aplicar o dinheiro em imdveis. Investir em imdveis era mais rentavel.

9- Em algum momento o Sr. Chegou a se dedicar somente a pecuaria? Se sim, desde
quando?

R.: Me dediquei exclusivamente a pecuaria por aproximadamente 30 anos.

10- Como o Sr. Descreve a forma como gerenciava a fazenda?

R.: Fazia o gerenciamento apenas “de cabega” sabia de todos os valores que tinha para
pagar e também receber de cor. Tinha também todo o planejamento das atividades a
serem executadas.

11-Na sua visdo, quais as principais qualidades que um pecuarista deve ter para se
destacar positivamente?

R.: Tem que ser inteligente, pré-ativo e ter coragem para trabalhar duro e enfrentar as
adversidades da vida no campo.

12- Na sua visdo, 0 pequeno e médio pecuarista de nossa regidao, consegue obter lucros?
R.: Antigamente a atividade era mais rentdvel do que nos dias de hoje, e em minha
visdo pecuaristas de médio porte conseguiam sim obter lucros, mas ndo muito
representativos.

13- Era comum investir em tecnologia quando o Sr. Comegou a lidar neste ramo?

R.: Antigamente ninguém investia em tecnologia, ndo tinha nada inovador, pelo
menos em nossa regido. Os recursos eram bastante limitados, e 0s servi¢os eram
executados via mao de obra bracal.

14- Quais eram os fatores limitadores de desenvolvimento na época que o senhor
comegou?

R.: Era dificil encontrar mdo de obra naguela época, mas hoje em dia é pior ainda.
Sempre tivemos também pouco incentivo do governo.

15-Quais eram os fatores facilitadores de desenvolvimento na época que o senhor
comegou?

R.: Era mais facil negociar, comprar e vender gado, e 0s envolvidos sempre cumpriam
0 prometido.
16- Neste periodo, como foi 0 envolvimento de outras pessoas da familia?

R.: Meu filho mais novo sempre me acompanhava nas atividades, desde pequeno.
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17- Nesta época era possivel obter renda para o sustento familiar somente com a renda

advinda da atividade pecuaria de produtores de pequeno e médio porte?
R.: N&o dava para obter lucros muito representativos, mas a renda originada do

negdcio dava para sustentar a familia.

18- VVocé se dedicava mais as atividades operacionais ou gerenciais?

R.: As atividades operacionais sempre demandavam mais tempo, mas sempre me
dedicava as duas, e gerenciava apenas com “a cabeg¢a”, sozinho, sem o apoio de

ninguém.

Entrevista Realizada com o Sucessor:

Desde quando vocé comegou a se interessar pela pecuéria?

R.: Sempre interessei, desde pequeno, mas meu interesse aumentou quando enxerguei
a oportunidade de assumir a gestdo da fazenda de meu pai ao perceber que 0 mesmo
estava com dificuldades para tocar o negdcio devido a sua idade e precisava de apoio.
Vocé participava na tomada de decisfes na fazenda de seu pai? Se sim, qual era o seu
grau de influéncia?

R.: Participava com pouca influéncia nas tomadas de decisdes, apenas contribuia com
minha opinido, mas quem batia o martelo sempre era ele.

Qual ou quais as caracteristicas que vocé mais admirava em seu pai como gestor neste
ramo?

R.: Ele sempre foi muito presente na rotina, tinha conhecimento de tudo que acontecia
na fazenda. Outro ponto era na contratacdo de servigos, ele sempre tinha um
orcamento bem preciso para a realizacdo dos mesmos, com pouca margem de erro,
isso facilita a gestdo financeira do negécio.

E quais as caracteristicas que vocé ndo compactuava?

R.: Meu pai gerenciava de forma desorganizada, realizava o gerenciamento de custo
na cabeca dele, além disso, ndo buscava inovar, investir em tecnologia para otimizar
resultados.

Qual tipo de atividades te chamavam mais atengéo, as operacionais ou as gerenciais?
R.: Sempre tive mais interesse pelas atividades operacionais, mas sempre tive no¢ao
da real importancia dos impactos de boa gestédo nos resultados do negécio.

Suas opinides divergiam muito das de seu pai?

R.: As vezes sim, mas opinido dele sempre prevalecia.
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Quando acontecia algum conflito como vocés procuravam solucionar?

R.: Para solucionar os conflitos originados devido a divergéncia de opinides, eu
sempre acabava cedendo, a final de contas o dono era ele.

Quem costuma ser mais suscetivel a realizar concessdes para se alcangar um acordo?
R.: Na maioria das vezes era eu que sempre cedia, poucas vezes ele aceitava mudar a

sua opinido, apenas quando eu realmente conseguia mostrar que ele estava errado.

Periodo 2- Do Inicio da Negociagdo de Sucessao até sua Conclusao

Entrevista Realizada com o Sucessor:

Quando de fato vocés comecaram a negociar a sucessao?

R.: Meu pai comecou a cogitar esta possibilidade quando o cansaco fisico decorrente
da idade avancada comecou a limitar sua presenca na fazenda. A negociacdo foi um
pouco longa, comecou marco de 2015 até chegarmos em um acordo em julho deste
mesmo ano.

Quanto tempo durou essa negociacéo?

R.: A negociacdo de fato ocorreu em quatro meses, mas meu pai ja havia considerado
varias vezes anteriormente em passar o bastdo, mas nas outras vezes acabamos por ndo
chegar em um acordo. Mesmo com a idade avancada ele insistia em tocar o negocio.
Qual foi o principal fator motivacional para assumir este novo desafio?

R.: Sempre gostei muito da atividade pecuaria, e 0 que me levou a encarar este desafio
foi minha paixao.

Quiais foram os fatores facilitadores?

R.: Meu pai teve bastante interesse em fechar a negociacdo, e por ser negocio de
familia, ja tinhamos muitos investimentos ja realizados, ndo demandando um
investimento inicial representativo, e além disso, por ser um negécio de familia,
ambos tinhamos interesse em manté-lo.

Em sua opinido, qual o motivo que levou seu pai a lhe escolher como sucessor?

R.: Em minha opinido, dentre todos os filhos, duas mulheres mais velhas e eu, eu
sempre fui 0 que demonstrava mais interesse, e acredito que por este motivo, meu pai
me escolheu, para manter o negocio na familia.

Quiais foram os desafios superados para se chagar a tal acordo?
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R.: Eu fiquei bastante receoso por nunca ter tocado de fato um negdcio deste ramo, e
de repente tudo esta em suas maos. Isso é um pouco assustador, vocé acumula muitas
responsabilidades de uma hora pra outra, pagamento de funcionarios, fornecedores,
investimentos, manutengdes... Tudo isso demanda gastos financeiros que a partir do
momento que vocé assume sao de responsabilidade Unica e exclusivamente sua. Além
disso, optei por continuar em meu emprego e tocar o negocio em paralelo.

Alguém te influenciou a tomar a decisao de sucessdo? Quem?

R.: Minhas irmds me encorajaram e meus filhos também tiveram participa¢6es. De um
modo geral a familia toda me apoiou.

Vocé acha que alguém se sentiu prejudicado com esta tomada de decisdo com relacéo
a sucessao? Qual foi a reacdo dos familiares? Alguma Ihe chamou atencao?

R.: Nenhum deles se envolveu muito transacdo, além do mais ninguém além de mim

tinha interesse em assumir a responsabilidade de gerir a fazenda da familia.

Entrevista Realizada com o Fundador:

Quando o Sr. Comecou a cogitar a ideia da passagem do bastdo?

R.: A idade pesou, ndo conseguia mais acompanhar as atividades operacionais de
perto, e a uns trés anos atras eu comecei a pensar na possibilidade de passar a gestdo
para o meu filho, que sempre se interessou pelo negocio.

Quanto tempo durou a negociagao para a passagem?

R.: Aproximadamente uns quatro meses.

Por que escolheu seu filho para sucedé-lo, em vez de vender o neg6cio?

R.: Sempre gostei de minha fazenda, e quero que permaneca na familia, por isso ndo
optei por vendé-la totalmente. Em nasci la e acabei criando raizes.

E por que ndo contratar um administrador profissional, por exemplo?

R.: Acho o negédcio pouco rentavel, ndo acho que seria viavel pagar outra pessoa para
realizar os servigos de gestéo.

O que levou o Sr. a realizar essa passagem?

R.: resposta na pergunta 1.

O que foi mais dificil neste processo?

R.: Sempre gostei muito de trabalhar com pecuaria, pra mim foi muito dificil aceitar
que a idade ja ndo me permitia trabalhar tanto quanto a fazenda necessitava, demorei a
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aceitar isso, e quando vi que ja ndo dava mais comecei a cogitar a possibilidade de
passar a gestao para meu filho.

7- O que foi mais facil?
R.: Meu filho sempre se interessou muito pelo negocio, é da familia, tem
responsabilidade e competéncia para tocar o negocio, isso fez tudo se tornar mais facil.
Ajudou bastante eu aceitar a transicao.

8- Como o restante da familia lidou com a sucesséo?
R.: Todos aceitaram bem, minhas outras duas filhas concordaram que o Cézar era o
apto para tocar o negécio.

9- O Sr. Acha que alguém se sentiu prejudicado, como foram as reacdes na esfera
familiar?
R.: Como ja disse anteriormente apenas meu filho tinha interesse, nenhuma das outras
duas filhas se interessou em tocar a fazenda, ndo muito o ramo de nenhuma delas.

10- Outras pessoas pertencentes a esfera familiar se envolveram nas negociacGes de
passagem de bastdo?
R.: A negociacao foi praticamente apenas entre eu e meu filho, um ou outro familiar as

vezes dava opinido.

Periodo 3- Da Troca de Poder até os Dias de Hoje

Entrevista Realizada com o Fundador

1- Na sua visdo, quais as principais qualidades que um pecuarista deve ter para se
destacar positivamente?

R.: Ndo acho que mudou muita coisa desde a minha época, um pecuarista tem muita
forca de vontade e disposicdo para enfrentar as adversidades da vida no campo.

2- Na sua visdo, o pequeno e médio pecuarista de nossa regiao, consegue obter lucros?
R.: Hoje em dia é mais dificil que antigamente, o pequeno e médio produtor ndo é
valorizado, os precos do leite e da carne ndo ajudam, e a maior parte do lucro acaba
ficando com as industrias de beneficiamento de leite e carne. Para se ter lucro no ramo
hoje em dia tem que estar bastante disposto a trabalhar e enfrentar riscos.

3- De que forma a tecnologia afeta 0 negdcio atualmente?

R.: Investir em tecnologia é caro, e para colher resultados é demorado. Tem que

avaliar bem no que se esta investindo, pois qualquer erro pode acabar custando caro
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demais. Algumas coisas realmente trazem resultados outras ndo dai a necessidade de
se avaliar minuciosamente no que se esta investindo.

Quiais sdo os fatores limitadores de desenvolvimento atualmente? E os facilitadores?
R.: Falta de apoio do governo, crises no setor pecuario, baixos precos de venda do
produto final (leite e carne)... tudo isso dificulta a vida do produtor rural. Como
facilitador, atualmente temos o facil acesso a informacéo e também alguns produtos,
que sao caros, mas aumentam a produtividade.

Atualmente o Sr. acha possivel obter renda para o sustento familiar somente com a
renda advinda da atividade pecuéria de produtores de pequeno e médio porte? Mudou
algo do tempo em que o senhor iniciou até os dias de hoje?

R.: Antes era mais facil, para ser ter lucro hoje em dia com os precos da forma que
estdo, tem que produzir bastante, trabalhar muito. Se ndo se esforcar bastante, pode
“passar apertado” para conseguir sustentar a familia. Sem contar que hoje em dia a
despesas de uma familia sdo bem maiores que antigamente.

Como é a relacéo entre o senhor e seu filho atualmente sobre a gestdo da fazenda?

R.: Ele consulta minha opinido na maioria das vezes, as vezes ele me escuta as vezes
ndo, a palavra final sempre acaba sendo a dele.

O Sr. Enxerga alguma mudanca relevante? Qual?

R.: Ele mudou bastante o foco, atualmente esta mais voltado para criacdo de gado de
corte. Ele fez investimentos em tecnologia também como a compra de um trator e
implementos.

Quais sdo as dificuldades e desafios a serem superados atualmente? Sdo muito
diferentes dos da época em que o Sr. Iniciou no ramo?

R.: Os desafios sdo basicamente os mesmos, mas hoje em dia afetam mais que
antigamente. Pregos baixos, falta de incentivo do governo, méo de obra... tudo isso
impacta negativamente nos resultados do negocio.

Na sua visao, a familia teve uma boa aceitacdo com relacéo a sucessao?

R.: Ndo tivemos problemas com relagéo a isso. Ele era o Gnico interessado e também o
mais preparado.

O foco do negdcio mudou?

R.: Mudou bastante, hoje é mais concentrado em gado de corte, no meu tempo era em

gado de leite.
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Entrevista Realizada com o Sucessor:

Na sua visdo, quais as principais qualidades que um pecuarista deve ter para se
destacar positivamente?

R.: Procurar inovacOes, esta sempre se modernizando acompanhando o mercado,
investindo em tecnologia e melhoramento genético.

Na sua visao, o pequeno e médio pecuarista de nossa regido, consegue obter lucros?
R.: Consegue obter lucros sim, mas tem que superar muitas dificuldades e trabalhar
muito. Temos a falta de incentivos do governo comparado com o que é feito no
exterior, e a manipulacdo de precos tanto do leite quanto da carne por grandes
industrias, fazendo do produtor rural um refém.

De que forma a tecnologia afeta 0 negdcio atualmente?

R.: O principal desafio da pecuaria € o tempo de resposta a investimento, em tudo o
que vocé investe, demora meses ou até mesmo anos para colher frutos. Quando vocé
investe em melhoramento genético com compra de um reprodutor de qualidade, por
exemplo, so terd suas filhas produzindo leite dai a trés anos.

Quiais sdo os fatores limitadores de desenvolvimento atualmente? E os facilitadores?
R.: Como fatores limitadores, temos médo de obra desqualificada ou até mesmo a
auséncia dela, falta de incentivos do governo e também a topografia da regido, que por
ser acidentada, te torna menos competitivo frente a produtores de outras regides do
pais. Como fatores facilitadores temos as atividades agropecuarias como a forca
motriz da economia brasileira, e isso faz com que os grandes produtores invistam
fortemente para manter a soberania do pais frente mercado mundial, e algumas das
tecnologias por estes desenvolvidas acabam chegando para acesso dos pequenos e
médios produtores.

Atualmente vocé acha possivel obter renda para o sustento familiar somente com a
renda advinda da atividade pecuaria de produtores de pequeno e médio porte? Mudou
algo do tempo em que seu pai iniciou as atividades até os dias de hoje?

R.: Hoje em dia é mais dificil, 0 mercado é bem mais competitivo, e demanda que
vocé realize investimentos o tempo todo, para evoluir as técnicas de producdo. No
passado tinhamos muita méo de obra disponivel, e os trabalhos eram em sua maioria
bracais, tinhamos uma comunicdo e tecnologia bastante limitadas, o que dificultava a
evolugéo produtiva e por consequéncia menor competitividade.

Como é a relacdo entre voceé e seu pai atualmente sobre a gestdo da fazenda?
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R.: Meu pai tem muita experiéncia no ramo, sempre consulto sua opinido na tomada
de decisbes para minimizar a possibilidade de cometer erros, mas também sempre
realizo um filtro, pra ndo cometer erros que ele cometia no passado.

Vocé enxerga alguma mudanca relevante depois da troca de gestdo? Qual?

R.: Como ja disse anteriormente qualquer investimento realizado na pecuéria demanda
tempo para se colher os frutos, tem um ano e onze meses que assumi a gestdo da
fazenda, investi em melhoria de pastagens, melhoramento genético, e tecnologia como
a compra de um trator por exemplo. Apesar de um curto periodo de tempo, j& pude
perceber um aumento de produtividade consideravel.

Na sua visao, a familia teve uma boa aceitacdo com relacéo a sucessao?

R.: Acho que sim, todos me apoiaram e ndo tivemos nenhuma divergéncia de opini&o
sobre quem era 0 mais preparado para assumir o0 negocio.

O foco do negdcio mudou? Por qué?

R.: Antes o foco era 100% na atividade leiteira, agora mudou, temos 60% da area
destinada a criacdo de machos para abate e 40% destinada a atividade leiteira, como
realizei investimento em melhoria genética, apenas a metade do rebanho leiteira é
produtivo demora-se a colher frutos. As atividades de corte demandam menos minha
presenca, e como ndo me dedico exclusivamente a atividade pecuéria, esta foi a opcao
mais vidvel no momento, talvez no futuro quando tiver tempo para me dedicar mais

esta proporcao mude.



