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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo abordar os ciclos de vida de uma organizacdo familiar
e identificar em qual etapa essa empresa se encontra em relacdo aos ciclos de vida de uma
empresa familiar. A justificativa para o trabalho se da por conta do significativo nimero de
empresas familiares existentes no Brasil, que segundo levantamento do Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas, pode representar até 90% das empresas privadas,
seguido pela alta mortalidade das organiza¢des quando ha transicdo do comando da empresa.
Os dados evidenciam que apenas 30% das empresas sobrevivem ao processo sucessorio na
primeira geracdo e 10% na segunda geracdo. O estudo utilizou o método de pesquisa
bibliografica, onde foi possivel respaldar através dos artigos académicos, os conceitos do que
é uma empresa familiar e também das estratégias de sucessdo familiar, identificando os ciclos
de vida que comp@e uma organizagao familiar, para posteriormente analisar através do estudo
de caso de uma empresa familiar brasileira que estd em momento de transicdo, se a teoria é
confirmada na pratica. Os resultados sugerem uma positiva correlacdo entre a adogdo da
estratégia de sucessdo e longevidade, embora no estudo de caso ndo tenha se notado todos os
ciclos de vida presentes na literatura.

Palavras-chave: Gestdo Familiar; Empreendedorismo; Gestdo de Negdcios.
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1 INTRODUCAO

A relevancia da empresa familiar como modelo de neg6cio é corroborada pelos dados
levantados por Brandt et al., (2018) onde aponta que no cenario brasileiro, cerca de 90% das
empresas privadas advém de origem familiar, tendo uma participacdo de 50% do Produto
Interno Bruto (P1B) e 85% de empregos gerados (BRANDT et al., 2018; SEBRAE, 2017).

Entretanto, torna-se notério a grande dificuldade dessas empresas em se manterem
ativas e competitivas apds a transicdo de poder do membro fundador para sua linha
sucessoria. Segundo Martins et al. (2008), em consonancia dados do Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2017), apontam que apenas 30% das
empresas sobrevivem a transi¢do para segunda geracdo e menos de 10% sobrevivem a terceira
geracdo, sendo uma caracteristica marcante também no cenario mundial (TILLMANN E
GRZYBOVSKI, 2005; BRANDT et al., 2018).

Sobre sua relevancia do ponto de vista histérico, é possivel tracar um paralelo das
empresas familiares brasileiras, remontando & década de 50, onde esse modelo de negdcio
permeava praticamente todos os segmentos da economia nacional, partindo da atividade
agricola, englobando os sistemas financeiros através dos bancos, industria téxtil, também na
producdo alimenticia e servicos de meios de comunicacdo, fazendo com que as empresas
familiares competissem cada vez mais com multinacionais e empresas estatais atraves das
décadas em que o pais atravessou o periodo do grande projeto de desenvolvimento e
modernizacdo nacional (GONCALVES, 2000).

Ainda, segundo Gongalves (2000), constata que a empresa familiar pode ter severas
dificuldades em estabelecer o planejamento estratégico, pois tem caracteristica imediatista,
admitindo uma organizacdo informal, confusa e incompleta, adotando como valor béasico a
confianca pessoal em detrimento da competéncia técnica, além de praticar o nepotismo nas
mais variadas formas, dificultando a profissionalizacéo.

No tocante as pequenas empresas, a grande maioria ainda recorre a esse modelo de
gestdo do negdcio, com membros fundadores se dividindo entre a relagdo profissional e
familiar, muitas vezes tendo conflitos devido a auséncia de delimitacdo desses papeis no
cotidiano (MONTICELLI, 2018).

Todos esses fatores citados acima evidenciam claramente a sucessdo da lideranca
organizacional, sendo um aspecto critico na linha do tempo de uma empresa familiar. De
acordo com Hillen e Lavarda (2019) em consonancia com outros autores (HANDLER, 1994;
LE BRETON-MILLER et al., 2004 e SHARMA et al., 2003), a sucessao inter geracional ao
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longo dos varios estagios que a compde, depende da profunda correlagdo entre 0 aumento de
participacdo do sucessor a medida que o predecessor diminui sua participacdo até, finalmente,
haver a transicdo da lideranga organizacional por completo. Todo esse movimento vem
ocorrendo em direcGes opostas e devem acontecer em tempo e sincronia perfeita para que nao
aconteca nem a ruptura do predecessor, nem a desmotivacdo do sucessor (HILLEN E
LAVARDA, 2019).

Considerando tudo isso, € notoriamente dificultoso para que as organiza¢fes saibam
quais serdo 0S passos a seguir na sucessdo. Ainda, segundo Hillen e Lavarda (2019) em
consonancia com Le Breton-Miller et al. (2004), a criticidade do momento de sucesséo € uma
das maiores preocupacdes das liderancas organizacionais.

Na obra intitulada O desafio da geracdo Y em processo de sucessdao familiar nas
empresas, Oliveira et al. (2017), trazem um recorte importante acerca dos abismos geracionais
entre “Baby Boomers”, Geragdo X e Geragdo Y, elucidando em como abismo geracional
também se torna uma questéo relevante nos processos sucessorios. Oliveira et al. (2017) ainda
mencionam que a transicdo pode ficar ainda mais complexa a medida que ha o
aprofundamento emocional das partes.

Em muitos casos a trajetoria das pequenas empresas € delineado por quatro estagios,
segundo Machado e Silva (2009), sendo eles: (a) criacdo, (b) expansdo, (c) declinio (d)
continuidade. Para Guerrazzi e Serra (2017) a fase de declinio é caracterizada pela
deterioracdo de recursos bem como a baixa performance da empresa podendo ter origem por
fatores internos ou externos.

Ainda, segundo Machado e Silva (2019), em um estudo de caso de uma pequena
empresa familiar no segmento de vendas e varejo, percebeu-se que a Ultima fase do ciclo de
vida da empresa, ndo foi declinio, mas sim sua continuidade e como atribuicdo principal deste
altimo ciclo, o fator determinante para a longevidade da empresa foi a sucessdo do
empreendimento através de membros da familia. Também estudada pelo autor anteriormente
citado, uma outra empresa familiar no segmento farmacéutico também apresentou no
processo sucessorio, o fator determinante para que sua longevidade.

Frezatti et al. (2017) reforca e detalha ainda mais os estagios de ciclo de vida de uma
empresa familiar. Em sua defini¢do, os ciclos de vida sdo mais delineados passando pelo
nascimento, crescimento, maturidade, declinio e rejuvenescimento, sendo bem analogo aos
ciclos estabelecidos por Machado e Silva (2019).

Assim, o presente trabalho visou identificar os ciclos de vida conceituados por Frezzati

et al. (2017) e sua aplicabilidade em uma empresa familiar usada como o objeto de estudo de
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caso além de estabelecer o estagio do ciclo de vida em que a organizagdo se encontra em

relacdo a sucessédo familiar.

2 REVISAO DA LITERATURA

A partir de todos os estudos supracitados, infere-se que discutir sobre a estratégia de
sucessdo como fator de longevidade e sucesso em uma empresa familiar, € justificado pelo
fato de 90% das empresas privadas no Brasil serem de origem familiar (Brandt et al., 2018),
além de terem seu inicio a partir de integrantes do mesmo ndcleo familiar, apresentam uma
alta taxa de mortalidade, podendo chegar a 70%, quando submetido a um momento de
sucessdo segundo estudo do SEBRAE (2017).

Karam et al., (2019) sugerem que os conflitos apesar de serem fendmenos frequentes
em qualquer organizacdo, mostram-se com maior incisdo na empresa familiar, sendo pouco
compreendidos em sua grande maioria. Karam et al., (2019) ainda citam que esses conflitos
derivam de efeitos psicodindmicos fruto da interacdo entre trés pilares principais: (a) Familia,
(b) gestéo e (c) propriedade.

2.1. A Empresa Familiar

A definicdo de uma empresa familiar é assumida por muitos pressupostos, podendo
variar em seu conceito de autor para autor.

Gongcalves (2000) aborda pluralidade de conceitos que védo desde ao fato de que uma
empresa familiar pode ser aquela que detém em sua estrutura organica duas ou mais geracoes
de uma mesma familia, conduzindo o negécio, até a existéncia de varios outros arranjos
possiveis. O que fica claro em sua definicdo é a correlacdo entre trés principais situacdes, a
primeira delas é a familia deter o controle total ou parcial da sociedade, por meio de acGes ou
cotas. A segunda situacdo € sendo a familia responsavel pelo gerenciamento da organizacéo,
na definicdo dos objetivos e metas e governanca. Por fim, é configurada pela administracdo da
organizacdo ser feita por um representante de alta direcdo, pertencente a familia. A
coexisténcia das trés situacOes, representa, segundo o autor, caracteristicas de uma empresa
tipicamente familiar.

Frezatti et al. (2017) na busca pela definicdo do conceito de empresa familiar,
reforcam que a manutencéo dos negocios familiares bem como sua complexidade, depende do
perfil familiar em que o negdcio em questdo esta concebido, destacando que ndo é suficiente
que apenas o controle seja feito por essa familia, mas, que, principalmente exista a intencéo

de manutencdo do negdcio através da sucessdo familiar.
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De acordo com Freire et al. (2010), ndo ha consenso sobre a definicdo exata do
conceito de empresa familiar, devido a vastidao de abordagens por diferentes autores. Porém,
ainda segundo os autores, o senso comum em relacdo a esse conceito, estabelece que a
empresa familiar seja aquela cujo, seu fundador transfere a gestdo do negocio, seja por morte,
seja por aposentadoria, para seus sucessores.

Para Tillmann e Grzybovski (2005), o conceito familiar é feito a partir de um vinculo
hereditario, com os valores institucionais ligados intrinsecamente ao perfil e caracteristicas da
familia ou do fundador.

Para um conjunto de autores a definicdo de empresa familiar se torna ainda mais
especifica, assumindo necessariamente a hereditariedade como um fator fundamental a ser
considerado. De Donneley (1964) a Lodi (1993), até referéncias mais atuais como Tillmann e
Grzybovski (2005), conceituam que uma empresa sem herdeiros ou aquelas que somente sdo
investidoras e que nao contam com transferéncia para um herdeiro, ndo podem ser
consideradas empresas familiares.

Ricca (2007) em seu trabalho intitulado Sucessédo na Empresa Familiar: Conflitos e
Solucdes, aborda uma definicdo um pouco mais branda em relacdo as empresas familiares.
Segundo o autor, o arcabouco de empresa familiar contempla também casais que decidem por
unificar suas economias e iniciar uma jornada empreendedora juntos. Outro ponto interessante
é que o autor admite que em muitos casos, essas propriedades nunca irdo ser passadas de uma
geracdo para outras, por se tratar de propriedades muito pequenas, porém nem por isso
deixaria de ser uma empresa familiar.

Segundo Moreira Junior (2006), a empresa familiar como organizacdo €
reconhecidamente fragil, quando é analisada sob o aspecto da continuidade e longevidade. No
que tange a fragilidade da empresa familiar como organizacdo, assume-se que a estratégia
para sucessdo familiar € um fator preponderante na continuidade da empresa.

A sucessdo faz parte do ciclo de vida organizacional podendo variar sobre o estagio
em que acontece (GERSICK et al., 1997).

Borges et al. (2012) fazem um recorte interessante sobre a produgdo académica acerca
do tema de pesquisas sobre empresas familiares no Brasil. Nesse recorte € possivel identificar
os padrdes de conceituacdo adotados nos trabalhos académicos para empresas familiares. O
estudo cita que o conceito de empresa familiar é sintetizado em quatro principais termos,
sendo eles:

a) Objeto: é quando somente ao ser objeto de estudo, aquela empresa recebe a

definic&o de empresa familiar.
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b) Propriedade: é quando a propriedade e gestdo da empresa pelas maos daquela
familia se conjugam no mesmo momento.

C) Sucessdo: um dos conceitos mais aceitos pela literatura, é quando a gestdo da
empresa tem pelo menos duas geracgdes a frente de sua gestao.

d) Familia: € quando a empresa € considerada familiar pelos lacos de parentesco
ou sociais dos controladores da organizacdo sem necessariamente haver a transicdo ou
sucesséo.

Em seu livro Governanca na Empresa Familiar, Bernhoeft e Gallo (2003) destacam
ainda que o conceito de empresa familiar pode ter mais derivativos a sua definicdo. A
“unifamiliaridade” advém do fato de empresa tem origem a partir de um entroncamento
apenas, através de seu fundador que por muitas vezes se confunde com a figura patriarcal da
familia ou também do dono do empreendimento, porém ndo sendo necessariamente a mesma
figura. Ja a “multifamiliaridade” tem por origem a juncdo por um grupo de pessoas, podendo
ser membros de uma mesma familia ou ndo, porém que deixam um legado afetivo e societério
aos seus herdeiros e que por isso torna essa abordagem diferente da primeira.

Para fins desse estudo, considerou-se o conceito onde a empresa familiar € aquela
onde tem origens vinculadas a uma ou mais familias, tendo em sua administracdo membros
que receberdo por legado, os vinculos afetivos e societarios dessa empresa para as proximas
geracdes tendo reflexo de sua administracdo as caracteristicas e particularidades de acordo
com os lacos afetivos que ligam os membros dessa familia. Essa definicdo estd em

convergéncia com o que estabelece Bernhoeft e Gallo (2003).

2.2. Estratégias para Sucessao

Para se chegar a fase da sucessdo é importante contextualizar em como o ciclo de vida
de uma empresa familiar se desenvolve até chegar ao ponto da sucessdo. Frezatti et al. (2017)
adaptando conceitos ja trabalhados por Tillman e Grzybovski (2005) definem o ciclo de vida
de uma organizacdo familiar em cinco estagios conhecidos. Esses estagios sdo descritos na
seguinte ordem: (a) nascimento, (b) crescimento, (c) maturidade, (d) declinio e (e)
rejuvenescimento. Para cada um desses estagios, 0s autores descrevem as caracteristicas de
gestdo familiar desenvolvida.

Ainda segundo Frezatti et al. (2017), foi possivel analisar que no ciclo de nascimento
de uma empresa, € 0 estagio com menor participacdo da familia em sua gestdo, em
contraponto com empresas nos estagios de maturidade e declinio que tendem a ter maior

participacdo da familia na gestdo. O estudo ainda afirma que, € possivel detectar que as
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primeiras geracoes da emr;;E;stéo ligadas mais ao estagio do ciclo de vida de nascimento, o
que converge com a definicdo de empresa de familia fundadora apontada na literatura por
Brenton-Miller e Miller (2013) e corroborada por Tillman e Grzybovski (2005) e Gersick et
al. (1997).

Tillman e Grzybovski (2005), tem uma definicdo um pouco diferente acerca dos
estagios de ciclo de vida de uma empresa. Para os autores o ciclo de vida é definido por
quatro estagios, sendo o primeiro estagio marcado pela fundacdo e sobrevivéncia da empresa
familiar. A segunda é caracterizada pela insercéo dos filhos na organizacdo familiar, momento
este onde € exigido dos fundadores, geralmente na figura de pais ou parentes, o
reconhecimento profissional dos membros entrantes. No terceiro estagio os autores
identificam a fase intergeracional, onde a organizacdo familiar passa a contar com ampla
diversidade dos membros em termos de idade, ideais, género e etc. E na quarta e Gltima fase,
que de acordo com Tillman e Grzybovski (2005), consonante com Gersick et al. (1997), que o
processo de sucessdo acontece. Esse € 0 momento quando os fundadores apresentam sinais de
declinio fisiologico e intelectual, bem como da forga empreendedora. Tillman e Grzybovski
(2005) apresentam a sucessdo familiar tanto como um processo, quanto como um conjunto de
estratégias deliberadas a serem apresentadas no momento ideal para empresa.

Leone (2004) afirma que é possivel que a sucessdo aconteca de forma planejada e
gradativa ou através de evento inesperado e abrupto derivado de morte, invalidez por doenca
ou acidente, incapacitando o dirigente fundador de continuar em suas atividades. O autor
reforca a importancia no planejamento do processo sucessorio, este quando feito a contento
permite ao sucessor treinamento adequado e transferéncia de conhecimento compativel com o
grau de exigéncia que o negdcio requer. O autor ainda atribui a sucesséo inesperada ou brusca,
advinda pelos motivos citados anteriormente como possiveis causas a crises e conflitos nas
estruturas organizacionais, gerando uma ruptura devido a natureza conflituosa em relacdo a
mentalidade do fundador com os herdeiros podendo ser um fator determinante a morte ou
perda de identidade da empresa.

Sobre a sucessdo ser um fator para longevidade da empresa Leone (2004) ainda
reforca que o planejamento de sucessdo conduzida de forma adequada, prolonga a vida da
organizacdo com ganhos significativos, sendo possivel até mesmo eterniza-la.

Sob a perspectiva do ciclo de vida das empresas familiares SEBRAE (2017)
estabelecido que existem trés fases que compde este ciclo. Denominada de primeira fase é
englobada pela presenca do fundador, pelo espirito empreendedor e pelos primeiros conflitos

administrativos. Na segunda fase que € onde entra a sucessdo, também existem as
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manifestacdes de conflitos sem a presenca do fundador e € onde se é possivel detectar falta de
espirito empreendedor. Na terceira fase é onde o destino da organizacgéo familiar é geralmente
definido com a venda ou fechamento da empresa, causado por falta de lideranca e
pulverizacdo da sociedade marcado pelos varios conflitos.

Outro ponto reforcado por SEBRAE (2017), € que 0 processo de sucessdao nao é
causado somente pela morte do fundador, sendo essa uma discusséo evitada pela maioria das
familias por acreditar que somente apds a morte, deverdo resolver essa questdo. Como
alternativa em um processo sucessorio existem as possibilidades de transferéncia do comando
da organizacdo para um sucessor familiar, venda da empresa, divisdo ou reorganizacdo das
cotas societarias entre 0s herdeiros, indicacdo de um executivo externo para o comando,
controle total da empresa por um dos socios através de compra de 100% da organizagdo e até
mesmo o fechamento da empresa de forma programada (SEBRAE, 2017).

Aprofundando ainda mais a questdo da sucessdo, € possivel realizar um recorte sobre
as caracteristicas do sucessor absolvendo as questdes afetivas e avaliando o sucessor pelos
aspectos de capacidade de lideranca, forte relacionamento interpessoal, espirito empreendedor
e bom gerenciamento de crise e resolucdo de conflitos.

Para 78,79% dos fundadores, o processo sucessorio € uma questdo de tempo a ser
encarado, desse montante apenas 39,39% ja fez o planejamento de transicdo, enquanto apenas
21,21% nem sequer tenha iniciado o processo de transmissdo de poder, apesar de ja terem
pensado no assunto (Leone, 2004).

Leone (2004) ainda cita alguns dados interessantes: Para 54,55% dos dirigentes as
empresas devem ser dirigidas somente por eles proprios, enquanto 39,39% admitem que a
empresa deve ser dirigida por um membro sucessor da familia, permanecendo a empresa com
sua caracteristica familiar e apenas 6,06% dos dirigentes entendem que suas empresas podem
ser dirigidas por um executivo profissional.

No tocante a longevidade de uma empresa Leone (2004) afirma que as possibilidades
de sobrevivéncia de uma organizacdo familiar repousam no planejamento da sucessao
familiar. Ainda segundo o autor, diz-se que as condi¢Ges para a sucessdo constituem em um
percurso longinquo percorrendo as etapas de cessdo de agdes, bem como as alteracBes das
cotas societarias como aquisi¢do, fusdo ou cisdo das partes acionarias.

Para Machado (2019) especificamente no contexto de uma empresa familiar, a
longevidade foi atribuida diretamente ao planejamento da sucessdo e a capacidade de

transferéncia de conhecimento para geracGes sucessoras. Para o autor o principal fator de
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longevidade da empresa levantada em seu estudo, foi a transferéncia da gestdo e direcdo da

empresa para um dos filhos e nora por meio de sucessdo planejada do empreendimento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo consistiu em pesquisa aplicada de carater descritivo que, segundo
Cervo e Bervian (1983), submete dados, fendmenos e fatos a analise, observacédo e registro,
porém sem manipulacdo desses resultados, tendo por objetivo identificar as principais
estratégias para sucessdo em uma empresa familiar.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, que tem por premissa a fonte direta de dados a
partir do ambiente natural focando o pesquisador como principal instrumento coletando os
dados de forma predominantemente descritiva (Ludke e Andre, 2013). O estudo adotou a
pesquisa bibliografica seguido por um estudo de caso. O estudo de caso, segundo Ventura
(2007), ¢ um procedimento que possibilita adquirir conhecimento a partir do estudo e
exploracdo intensa de um Unico caso.

Sobre a pesquisa bibliografica Lima e Mioto (2007) a estabelecem como um
procedimento metodoldgico cientifico que busca solu¢Bes para o problema de pesquisa
levantado, de forma que a pesquisa busca os conjuntos de procedimentos de forma organizada
sempre se atentando ao objeto de estudo.

A empresa objeto do estudo de caso é brasileira e tem como atividade principal a
producdo industrial e distribuicdo de produtos alimenticios, teve sua fundacdo em 1994, e sua
sede corporativa esta localizada em Sao Paulo além de contar com varias fabricas, centros de
distribuicdo e revendas por varios estados brasileiros. Atualmente possui cerca de 26 mil
funcionéarios. O segmento por fins de sigilo serd preservado bem como os dados sobre os
nomes dos proprietarios, denominados por individuo A; como o fundador e individuo B;
COMO SUCESSOT.

Os dados foram obtidos através visitas técnicas a empresa durante o periodo de abril
de 2020 a setembro de 2020, embasado por Santos (2006) que conceitua a visitagdo técnica
como um recurso metodoldgico, onde é possivel obter o conhecimento sobre o funcionamento
das empresas e mercado de trabalho, ratificando os conceitos tedricos-metodolégicos
adquiridos em sala de aula. Na visitagdo foram entrevistados, o gerente geral de uma das
Fabricas (Plant Manager), os coordenadores e gerentes corporativos das areas industriais,
logistica, marketing e comercial. Alguns desses profissionais também possuiam vinculos

familiares com o fundador e o0s scios da empresa.
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A partir da visita t;r%, foi possivel obter relatérios que fundamentaram a pesquisa
documental, compreendendo o periodo de 1994, ano de fundacdo da referida empresa, até
2020. Os documentos institucionais disponibilizados na intranet da empresa contendo
informacdes acerca da producdo anual por unidade fabril, capacidade instalada, nimero de
unidades fabris ano a ano e participacdo da empresa no segmento. Essas informacoes
disponibilizadas sdo de acesso restrito aos funcionarios.

Por fim, o estudo se baseou em artigos académicos, bem como, livros e publicagdes

contendo relatorios com dados atualizados acerca do tema.

3 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

A empresa objeto do estudo de caso apresentou em sua trajetoria caracteristica bem
delineadas sobre o ciclo de vida conforme Frezatti et al. (2017) em consonancia com Tillman
e Grzybovski (2005). As etapas de (a) nascimento, (b) crescimento e (c) maturidade, foram
observadas durante a visita técnica, onde a partir da historia da fundacdo da companhia péde
se estabelecer o marco do nascimento, passando pelo crescimento e maturidade (Frezatti et al.
2017).

3.1. Andlise da fase inicial da empresa

A fundacdo da empresa, foi no ano de 1994 quando o fundador A, advindo ja da vida
empresarial onde j& realizava a distribuicdo das mercadorias de uma grande fabricante no
segmento alimenticio, realiza a compra de uma pequena fabrica e em sociedade com seus
sobrinhos inicia 0 modelo de neg6cio voltado para fabricacdo e distribuicdo. Na visitacdo
técnica, tendo por objeto a entrevista com um dos gestores com vinculos familiares ao
fundador, foi possivel identificar a pouca participacao da familia na gestdo, algo que Frezatti

et al. (2017) reforca como caracteristica comum a essa fase do ciclo de vida.

3.2. Andlise da fase de crescimento da empresa

O segundo estagio do ciclo de vida foi observado alguns anos ap6s a fundacdo da
empresa. Com a ampliacdo das atividades empresariais, através da expansdo pela compra de
fabricas nos anos seguintes, aproximadamente oito fabricas foram incorporadas ou
construidas a partir do zero, além da ampliacdo do negdcio através de participacdo em outros

segmentos. Foi observado também nesse estagio a competitividade no ambiente empresarial
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se acirrar, com disputa de influéncia e poder em torno dos sdcios e fundador e a partir dessa
fase que a ruptura entre o fundador e seus sécios aconteceu devido a divergéncias acerca do
rumo em que a empresa deveria seguir. Nessa fase também houve a criagdo da holding que,
de acordo com Hillen e Lavarda (2019), em consonéncia com Lodi (1998), é a estrutura
societaria mais aconselhavel pois tendem a atenuar conflitos, na medida que delimita a
divisdo de patrimdnio e reorganiza a participagdo sucessoria.

Também foi possivel perceber nessa fase o estabelecimento da estrutura corporativa,
mesmo que embriondria e também a transicdo entre a saida da informalidade e inicio de
formalidade, caracteristica comum nas empresas que estdo na fase de nascimento e a adogédo
de alguma formalidade em um ambiente mais funcional (HILLEN e LAVARDA, 2019).
Iniciava-se entdo o processo formal de informacbes em seu estilo decisorio e a visdo
estratégica durante a fase de crescimento da empresa era reativa as iniciativas da

concorréncia, embora j& buscasse a diferenciacdo nos seus produtos e servicos.

3.3. Analise da fase de maturidade da empresa

Consolidado apds anos de crescimento a empresa entrou na fase de maturidade, que é
representada por um ambiente mais heterogéneo devido ao tamanho. Nessa fase a empresa
possuia em sua organizacdo caracteristicas corporativas formais e burocraticas além de ter
mudado seu escritorio corporativo para uma instalagdo com a capacidade para mais de 1.200
colaboradores, onde havia uma robusta departamentalizacdo. Foi observado também que a
empresa instituiu as estruturas hierarquicas formais, bem como a profissionalizacdo gerencial,
além da implementacdo do conselho e governanca (HILLEN e LAVARDA, 2019;
MACHADO e SILVA, 2019). A empresa passou a adotar em estilo decisério a dependéncia
no processamento das informagGes enquanto a visdo estratégica aplicada era basicamente de
controle do segmento (HILLEN e LAVARDA, 2019).

3.4. Analise da sucessdo familiar da empresa

A sucessdo familiar foi prevista ainda no estagio de maturidade através da criacdo do
plano sucessorio, identificando os possiveis candidatos a gestdo da empresa. A escolha por
um sucessor familiar para a transicdo da gestdo e propriedade da empresa apesar do alto
nimero de executivos sem lagcos consanguineos que atuam na empresa, corrobora com as
evidéncias de Leone (2004) onde segundo levantamento 100% dos fundadores entrevistados,

apresentaram a preferéncia pela sucessdo ser feita a partir de um membro da familia. N&do
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houve candidatos a partir\d?c&xecutivos externos da companhia a linha sucessoria, sendo
somente considerados como candidatos as pessoas com vinculo familiar ao fundador.

A sucessora B foi a candidata escolhida, confirmando a preferéncia da maioria dos
fundadores abordada por Leone (2004), onde cita que a ligacdo hereditaria e lacos
consanguineos sdo fatores fundamentais na escolha do sucessor, nesse caso a sucessora € a
filha do fundador. Segundo os levantamentos feitos atraves da visita técnica, o processo de
planejamento sucessorio teve inicio pelo menos dez anos antes do periodo de coleta e passou
a ser executado ap0s a formacdo académica da sucessora.

A partir de entdo a sucessora B passou a ser treinada formalmente e desenvolvida de
acordo com as diretrizes definidas, no modelo de treinamento “on-the-job”, além do
desenvolvimento profissional e ambientacdo fora da empresa confirmando a evidéncia
apontada por Hillen e Lavarda (2019).

Sobre a questdo de transferéncias de propriedade e gestdo de acordo com Karam et al.,
(2019), ndo foi observado a transferéncia de propriedades, sendo somente possivel até o
momento considerar a transicdo da gestdo, indo em contraponto ao que estabelece Leone
(2004) como sendo o ideal, a transferéncia de poder e capital ou propriedade acontecendo em
um mesmo periodo.

Pode-se observar que fundador A se absteve de suas atividades na alta direcdo da
empresa, diminuindo sua participacdo consideravelmente, tendo muito mais um papel de
conselheiro, embasando o processo decisorio da sucessora B. Nesse caso pode se observar que
0 conceito de sucessao intergeracional se aplicou perfeitamente a empresa observada, uma vez
que foi detectado a diminui¢do da participacdo do fundador A e proporcionalmente aumento
de autonomia e participacao do sucessor B (HANDLER, 1994; HILLEN e LAVARDA, 2019;
LE BRETON-MILLER et al., 2004; SHARMA et al., 2003).

Outro ponto observado no processo sucessério foi que a partir da escolha de um
sucessor do sexo feminino, a empresa passa a fazer parte um recorte minoritario onde
mulheres detém a gestdo e propriedade de uma empresa familiar, corroborando o que Leone
(2004) aponta em seus estudos como sendo a baixa proporcdo de mulheres como figura

patronal nas organizacoes.
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3.5. Andlise da fase de declinio da empresa
Né&o foi o observado o periodo de declinio identificado no ciclo de vida citado por
Frezatti et al. (2017) na empresa, uma vez que o0s resultados apontam pra um crescimento

constante ano a ano como demonstrado na Tabelal.

Tabela 1: Crescimento da empresa em numero de fabricas e aumento da média/més de
capacidade produtiva em %

Ano N° fabricas Crescimento da capacidade produtiva mensal %
1994 a 1999 1 N/A
2000 a 2002 2 193
2003 a 2005 3 21
2006 a 2009 4 23
2010 a 2014 5 27
2014 a 2015 6 23
2015 a 2019 7 19
2020 8 14

Fonte: Resultados originais da pesquisa (2022).

Além de evidenciar o crescimento constante com o passar dos anos, aumentando
consideravelmente a capacidade produtiva da empresa com a construgcdo de novas fabricas,
ampliacdo da cadeia de distribui¢do, bem como acréscimo do portfélio de produtos, além de
aumento das receitas, outro ponto que reforcou a auséncia do ciclo de declinio foi durante o
evento pandémico causado pelo covid-19 durante este ano de 2020, onde os resultados
superaram todo e qualquer progndstico da retomada.

Houve um aumento substancial da demanda comercial em plena pandemia, exigindo
que a féabrica recém inaugurada durante o ano de 2020, trabalhasse em sua maxima

capacidade em todas as linhas de producéo.

3.5. Analise da fase de “rejuvenescimento” da empresa

O rejuvenescimento é estabelecido como o ultimo ciclo de vida organizacional de uma
empresa familiar (FREZATTI et al., 2017; MACHADO e SILVA, 2019; TILLMAN e
GRZYBOVSKI, 2005), dessa forma com o planejamento de sucessédo ja estando na fase de
execucdo na empresa observada, é possivel notar a expectativa acerca da continuidade dos
negocios através da transicdo do poder e propriedade do fundador A para sucessora B.
Atualmente a organizagdo passa por um momento de rejuvenescimento desde praticas de
gestdo mais flexiveis como adocdo de home-office, jornadas de trabalho flexiveis, além da

abordagem voltada para a incluséo e diversidade.
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H& uma percepcdo que as pautas pleiteadas s6 sdo possiveis devido ao abismo
geracional da sucessora B para o fundador A (OLIVEIRA et al., 2017), a diferenga de idade
entre o fundador A e sucessora B é de aproximadamente 37 anos, permitindo que a empresa
implementasse um estruturado departamento de compliance, além de possibilitar mais
abertura sobre as discussdes acerca de diversidade de género, empoderamento feminino e
adogdo de politicas para coibigdo do assédio moral e sexual no ambiente de trabalho.

A sucessora B é formada em Marketing e durante o periodo de sucessdo, ja era
responsavel pela aprovacdo e desenvolvimento das campanhas de marketing da companhia,
sendo uma caracteristica comum em empresas familiares em transi¢do, onde os fundadores
frequentemente ndo detém nenhuma formag&o académica por serem majoritariamente filhos
de pais sem estudo, operarios ou comerciantes, sendo delegado ao sucessor a responsabilidade
pela formacéo académica e profissional (TILLMANN e GRZYBOVSKI, 2005).

A formacdo em Marketing da sucessora B é percebida também sendo fundamental no
processo de rejuvenescimento do posicionamento das marcas gerenciadas pela empresa, onde
estabeleceu-se o jovem adulto como publico alvo de suas a¢des comerciais e de marketing.

Finalmente, os resultados do levantamento bibliografico apresentam que existe uma
variedade de definicdes acerca do conceito de empresas familiares, ndo havendo consenso
sobre o tema, embora existam algumas definicbes amplamente aceitas. Para efeitos do estudo
foi considerado o conceito de Bernhoeft e Gallo (2003), onde afirma que a empresa familiar
pode ser considerada a partir de uma origem unifamiliar ou multifamiliar e que possua lagos
afetivos que permitam o processo sucessorio.

Sobre as estratégias de sucessdo, foi possivel observar que os autores concordam que

existem estagios denominados de ciclos de vida, onde o0 planejamento sucessorio é inserido.

4 CONCLUSOES

Em sintese, o estudo de caso corrobora os dados evidenciados na literatura onde foi
possivel observar a existéncia dos ciclos de vida na organizacdo tema do estudo de caso,
evidenciados por Frezzati et al. (2017), como nascimento, crescimento e maturidade.

Com excecdo do estagio de declinio, que segundo Frezzati et al. (2017) ndo representa
necessariamente a morte da empresa, mas pode ser caracterizado por sintomas fisicos, como
falta de modernizacéo, gerenciais e financeiros, que geralmente sao associados com o declinio
nas vendas. Conforme os resultados obtidos, foi observado crescimento constante da empresa,

mesmo em meio a pandemia de Covid19.
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Finalmente, estabeleceu-se que a estratégia de sucessdo adotada no estagio de
maturidade, foi determinante para que a empresa entrasse no Gltimo ciclo listado por Frezzati
et al. (2017) que é o estdgio de rejuvenescimento, evidenciado pela mudanca em seu
posicionamento em relacdo as marcas, passando a apoiar as causas sociais em evidéncia no
momento, como discussao sobre género, empoderamento feminino e diversidade, bem como
praticas de gestdo mais flexiveis e modernas, confirmando a abordagem tedrica sobre o
planejamento sucessorio.

Este trabalho foi, inicialmente, concebido com o objetivo de analisar os ciclos de vida
de uma organizacao familiar e identificar de acordo com Frezzati et al. (2017), em qual etapa
essa empresa se encontra em relagéo aos ciclos de vida de uma empresa familiar. A partir do
exposto, realizou-se uma pesquisa de natureza descritiva, através de levantamento
bibliografico e analise qualitativa, acompanhado de estudo de caso sobre empresa familiar. Os
dados do estudo de caso foram extraidos a partir de uma visita técnica e coletou dados no
periodo compreendido entre abril de 2020 a setembro de 2020. A discusséo foi pautada nos
ciclos de vida de uma empresa familiar e desdobrada para responder a questdo de como a
adocdo da estratégia se caracteriza como fator de longevidade para empresas familiares.
Assim sendo, os resultados demonstraram que a empresa observada no estudo de caso
apresentou ciclos de vida bem definidos, aderentes com os conceitos abordados no
levantamento bibliografico, porém com auséncia do ciclo de declinio e tendo durante o ciclo
de maturidade o plano de sucessdo familiar sendo implementado. Com isso foi possivel
detectar que a estratégia de transicdo do comando da empresa através da sucessdo familiar,
permitiu que a empresa entrasse na Ultima parte do ciclo de vida denominado
rejuvenescimento, respondendo a questdo central do estudo onde a adocdo de estratégia de
sucessédo foi um fator determinante para a longevidade da organizagéo familiar.
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