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O DESAFIO NO PROCESSO DE MUDANCA GERENCIAL EM UMA EMPRESA
FAMILIAR

Introducao

Estamos encerrando mais um més do ano de 2013, em meio a tantas
preocupacdes que ocorrem em todo fim de més. José acaba de ser promovido a
Supervisor de Logistica da LCN Industrial de Alimentos S/A.

José trabalha hd 6 meses no setor de logistica da inddstria, no qual vem
desenvolvendo trabalhos de natureza administrativa. Uma das raz0es para sua
promocdo foram as melhorias implantadas nos procedimentos do setor de
suprimentos.

Como é de conhecimento de todos, José sempre foi subordinado ao Sr. Paulo
Diretor Presidente da industria, onde durante todo o mapeamento desenvolvido por
ele, Sr. Paulo sempre cobrou os resultados e a¢cBes corretivas para 0S processos
sempre funcionarem conforme estava sendo implantada.

Ja sabendo que todo ultimo dia de més é corrido, Sr. Paulo ao chegar na
empresa, chama José para uma reunido e o apresenta o novo organograma da
empresa, passou a investir na descentralizacéo dos processos de decisédo que estava
sendo conduzido por ele, delegando aos filhos a nova gestdo de negdcios e divisdo
de propriedade. No novo organograma, José tera que conduzir 0s processos do seu
setor com o gerente de sua area e ndo mais esta subordinado a direcdo como

anteriormente estava.

O Desafio

Diante da nova geréncia e estrutura organizacional apresentada, logo José
comeca a se questionar: Quais desafios enfrentarei na mudanc¢a dos processos e na
cultura organizacional? Que acdes poderéo ser feitas para enfrentar e apoiar a nova
conducao da cultura organizacional? Como irei resolver os problemas do setor com o
gerente? E para complicar a situacdo, como sera a conducdo das atividades se o
Gerente Mario ja tem a seguinte ordenacao: “Ndo me consulte e ndo me peca
autorizacdo sobre nada, resolva por si s6 e da melhor maneira possivel as

circunstancias que foram surgindo. ”



A LCN

Em 1946 inicia a trajetéria de Sr. Carlos, fundador da empresa, nascido no
interior do sertdo nordestino, um jovem estudioso, observador e cheio de sonhos. O
seu grande sonho era ter seu proprio negécio. Com muita determinacao, idealizou e
empreendeu seus recursos ha aquisicdo de uma fabrica fechada, que esta durante
alguns anos proporcionou momentos de alegria de varias criancas, com a producéo e
comercializacdo de alimentos que fizeram presentes na vida destas pessoas,
iniciando assim, sua trajetoria de sucesso da LCN Industrial de Alimentos.

A LCN passa pela sua primeira relocalizagdo em meados de 1954, onde
investiu em instalacdo e aquisicdo de novas maquinas e equipamentos, aprimorando
a qualidade da producao e comercializacdo dos seus alimentos.

Com o continuo crescimento da sua producéo, dar-se-a inicio a expansao no
seu mercado, atravessando as fronteiras do Nordeste e ingressando no mercado do
norte do pais.

Héa exatos 22 anos de sua fundacao, a empresa atinge seu grande marco e
profundas mudancas foram introduzidas a partir da aquisicdo de uma nova sede, mais
ampla, e o que possibilitaria a duplicacdo da capacidade produtiva, passando a
atender o mercado nacional e com potencial para comercializar seus produtos no
exterior, tornando-se uma sociedade anénima S/A.

A LCN consolidou sua imagem no mercado. E onde foi instalada sua primeira
fabrica ainda guarda a memoaria dos tempos de inovacdo com que foi concebida,
momentos felizes de muitas histérias e de muitas vidas que fizeram parte e assim
cresceram juntamente com o grande idealizador Sr. Carlos.

Com sua trajetdria de Sucesso, a empresa com seus mais de 40 anos de
atuacao, veem enfrentando ao longo dos anos todas as oscilagdes de mercado de
maneira corajosa. Com anseios de desbravador vem atuando e comercializado seus

produtos no Brasil e no exterior.
Processo decisorio
Um dos objetivos institucionais designado por Sr. Carlos, consistiu no

fortalecimento da empresa através do trabalho em equipe, fazendo com que todos

fizessem parte deste sonho. Logo, eternizou-se na historia e na memoria do seu



Estado, desde sua primeira fabrica instalada, que despertaram e despertam até hoje
o interesse de conhecer a producéo dos produtos que continuam fazendo a alegria e
despertando novas descobertas por meio de momentos felizes através dos sabores
da vida que s6 a LCN tém.

Trabalhando com a esséncia da vida das pessoas, que recordam momentos
de simplicidade ao apreciar seus produtos. Eis que de forma altiva Sr. Carlos passa a
sucessao da sua gestao da empresa para seus filhos, Paulo, André, Gustavo e Maria

deixando a direcdo dos negdcios para seus herdeiros.

A Cisao

A nova gestdo aguerrida de forma impar, continua a investir fortemente no
aperfeicoamento continuo e em fortes investimentos nos negécios, eis que a segunda
geracdo assume a gestdao da empresa. Em meio a tantos desafios e sucessivas
divergéncia de pensamentos, da-se inicio a cisdo da empresa, aos seus exatos 60
anos de atuacdo no mercado, criando assim um clima de instabilidade e um futuro
incerto aos seus quase 1300 colaboradores.

Em 2009, foi afastada por ordem da Justica toda a sua atual diretoria e, em
seu lugar, foi nomeado interventor judicial, empossado no ato de cumprimento da
medida liminar, para prevenir administracdo temeraria. A intervencao judicial foi
concedida apo6s a analise dos documentos apresentados pelo o autor da acdo, um
dos irmaos do acionista majoritarios e socio da empresa, anuncia a realizacdo de
pratica de atos irregulares pela atual gestdo. A empresa foi constituida sob um alicerce
de conceito de familiar.

A decisdo tem o objetivo de salvaguardar a sociedade andnima e seu fim
social. Todas essas intervencdes foram movidas pois sr. Gustavo um dos sdcios e
diretor geral, ndo queria mais fazer parte do LCN, entdo exigiu que seus irmaos um
preco acima das cotacdes de mercado para suas acbes, 0 que gerou O
desentendimento no negécio, e como ndo foram aceitos por parte de André e Paulo,
deu inicio as intervencdes, onde originou a desestabilizacdo da gestao dos negdcios,
gerando incertezas aos clientes no mercado e insegurancga aos funcionarios.

Com diversas intervencdes judiciais, hasce da LCN uma nova empresa a BIN
industrial e comercio de alimentos, empresa que em sua formacdo é composta por

Maria e Gustavo e um grupo de associados, dividindo assim a participacao e atuacao



no mercado, passando ser concorrente direta nas frentes de producéo e
comercializacdo de mercadorias.

No periodo da ciséo, e reestabelecimento da gestdo dos negocios, por meio
de mandato de seguranca, assume a direcdo da empresa Sr. Paulo.

Em meio a toda essa mudancga, iniciou o processo demisséo, processo este
motivado n&o por parte da atual diretoria, mais sim por parte dos colaboradores que
estavam recebendo convite pela BIN e outros preferiam a gestdo por parte de
Gustavo. Para melhor reestruturar a empresa em meio a atual situacdo, a empresa
passou agora reestruturar toda a organizagao, ou seja, adequacao da nova situagao
a real capacidade produtiva perante a toda essa transformacao.

Setor de Logistica

O setor de logistica € composto por 50 colaboradores, deste 1 coordenador
de logistica de suprimento e expedi¢cdo, 1 supervisor logistica de expedicdo e 1
supervisor de logistica de Suprimentos que compdem a equipe de apoio gerencial do
setor. As atividades de logistica de suprimentos esta sob a supervisdo de José
responsavel por todo processo de recebimento, armazenagem e expedicdo da
mercadoria para processo produtivo.

José, responde pelo suprimento dos insumos primarios ao processo
produtivo, onde controla desde o credenciamento para carregamento dos veiculos nos
fornecedores, acompanhamento de liberacdo dos veiculos para carregamento,
roteirizacao, liberacdo de veiculo, gestdo de parte da frota, recebimentos, gestao e
controle de estoque e gestédo de equipe.

As atividades de recebimentos de mercadorias, armazenagem, controle de
estoque, expedicdo e transporte, constitui a principal atividade da Logistica da LCN,

sendo um dos pontos criticos de sucesso.

A Mudanca de Lideranca

Até 2013, Sr. Paulo Diretor Presidente, sempre gerenciou as atividades da
logistica. As decisdes sempre passavam por ele. A escala hierarquica entre o gerente,
supervisao e coordenacgao era definida em linha reta, ou seja, 0 supervisor estava

subordinado diretamente ao diretor.



O estilo de gestdo de Sr. Paulo sempre foi uma gestédo participativa, onde
sempre compartilhou ativamente e ele prontamente fazia alguns questionamentos a
José: Os caminhdes ja estdo descarregados? Ja seguiram viagem para
carregamento? Qual a posicdo do estoque de hoje? Qual a previsdo de chegada
destes caminhfes carregados? As Notas Fiscais ja subiram para lancamento?
Conseguiremos os créditos ficais dentro da competéncia do més? Como esta o
atendimento de materiais para a producdo? Com tantos questionamentos José tem
que responder e atender todas as metas do dia e ainda gerenciar toda rotina do seu
setor e encerrar o fechamento do més sem comprometer nenhuma de suas atividades,
Ou seja sem que tenha gargalos no processo.

E de fato as coisas mudaram. Hoje, ap6és novo organograma e a
descentralizacdo da gestdo de Sr. Paulo. A gestdo da Logistica, passou a ser
oficialmente de Mario. José observa que agora se tem uma inexisténcia da geréncia,
ou seja, ndo se tem direcionamento destes processos de gestao.

Este ano, ndo sO foi 0 marco para a nova supervisdo de logistica de
suprimento mais como também para a Geréncia. Mario, atual gestor assumiu a

geréncia no inicio do ano. Iniciando nesta gestao a terceira geracao.

Percepcdo da Empresa pelos Funcionarios

Sabendo da perca que o setor esta enfrentando. Como ja se sabe que na
pratica a gestdo do setor de logistica esta sendo feita pelos supervisores e
coordenador do setor. Reconhecendo a inversao dos papeis e as dificuldades que
José esta enfrentando no momento e a busca de alternativas para a resolugéo urgente
dos problemas na gestdo do setor, se toda decisdo que for tomada gera impactos
diretos com 0s outros setores que ndo aceitam a se relacionar com supervisor e
coordenador e sim com o Gerente. Vale ressaltar que José de fato ndo tem autonomia
para resolver tais assuntos e quando o gerente € comunicado este ndo quer saber, s6
guer saber dos resultados sejam sempre positivos e se durante o procedimento
executado gerou algum gargalo fica extremamente estressado e demonstra que nao
gostou de ser interrompido para que ele intervenha na situacao.

Observa-se a auséncia de estilo de lideranca do gestor, de modo que em
certas circunstancias, torna-se evidente que gerou situagdes criticas de insatisfacédo

e instabilidade. Visto que, a geréncia de Mario passou a ser cobrada pela direcao,



sendo, portanto, que esté por ndo participar ativamente dos processos, acaba gerando

cobrancas por resultados, o que ocasiona em um periodo instavel no setor.

O problema

Tendo em vista, a cultura organizacional familiar, de modo a gerar muitas
dificuldades para os processos atuais, comprometendo a eficaz atuacdo dos
colaboradores. Entdo surge alguns questionamentos:

1. Como atender e participar do processo de mudangca sem demonstrar quaisquer
resisténcias?

2. Quais desafios percebidos no processo de gestdo organizacional?

3.Quais os impactos dos conflitos familiares que interfere na gestdo do negdcio?

4.Qual o posicionamento que José deve ter?



Notas de Ensino

Resumo

Este caso aborda momentos peculiares da LCN, desde a sua fundacéo até os dias
atuais. Uma das fases mais complexas, relatando a real situacdo de uma empresa
familiar, envolvendo cisdo, divisdo de propriedade, mudanca organizacional,
preparacdes das geracoes futuras para assumirem e darem continuidade a gestao do
negocio, como todos os impactos ocorridos nesta transicdo da gestao familiar. O relato
€ narrado sob o ponto de vista do supervisor e colaboradores, que vivenciaram de
perto todas as fases da organizacdo com um ou mais de um membro da familia no
controle. Trata-se de uma empresa que estd presente no mercado e sendo
comandada pela terceira geracdo, de uma empresa altiva e aguerrida, sendo
caracterizada como uma empresa de tradi¢gao familiar.

O presente estudo tem como obijetivo investigar as variaveis presentes na gestao de
empresa familiar, e toda sucessao familiar nas transi¢cdes entre as geracoes.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Gestdo Familiar; Mudanca de Lideranca
Reestruturacao Organizacional,

Abstract

This case addresses peculiar moments of LCN, since its founding to the present day.
One of the most complex phases, reporting the actual situation of a family business
involving splitting, property division, organizational change, and the preparations of
future generations to command and give continuity to business management, like all
impacts occurring in this transition from family management. The story is told from the
point of view supervisor and employees, who passed through all stages of organization
with one or more than one family member in control. It is a company that is present in
the market and being led by the third generation, high-level and competitive, it is
characterized as a family tradition company.

The present study aims to investigate the variables present in family business
management, and the whole family succession transitions between generations.

Keywords: Family Business, Family Management; Leadership Change;
Organizational Restructuring;



Fonte dos dados

Os dados fundamentais para realizacdo do caso, foram obtidos através da
vivéncia de Joseé e relatos de colaboradores da LCN, de modo que compuseram e
fundamentaram o embasamento das informacdes, de modo a fortalecer a pesquisa.

O caso foi constituido através do total acesso as informacfes, perante a
atuacao José, com o enfoque na gestdo de empresa familiar. O presente estudo de

caso ira contribuir para outros estudos sobre o assunto.

Sugestdes para discussao do caso

Este caso pode ser lido em 30 minutos em sala de aula, sugere-se a sua
aplicacdo nas turmas de graduacdo em administracdo e/ou de pds-graduacdo em
Gestao Pessoas e Gestado de Empresas Familiares.

Demandando atender o seguinte direcionamento:

1. Com base neste caso, qual a postura de lideranca deve ser apresentada pelo
gerente? Por que?

2. Como deve-se preparar a equipe gerencial para o processo sucessorio?

3. Qual avaliacdo pode ser feita perante as dificuldades existentes na gestao de
negocios no setor de José?

4. Quais os desafios percebidos por José no processo de mudanca gerencial?
Objetivos da Aprendizagem
O caso enfatiza as principais dificuldades apresentada na gestao de empresas
familiares, na mudanca de gestédo entre as geracdes e na inexisténcia da atuacao da
atual geréncia perante a gestédo do setor na frente dos negocios.
Andélise do caso
A discursdo da problematica do presente caso, inicia-se abordando as

caracteristicas de empresa familiar, as peculiaridades da lideranca presente no

contexto organizacional, e em que tipo e ambiente de empresa esta configurada.



Deste modo, se faz necessario melhor compreender este contexto analisando e

embasando o conceito de empresa familiar.

Empresa Familiar

A empresa familiar inicia-se com sua estrutura composta por valores
institucionais familiar que se identifica com questdes relativas a propriedade com um
ou mais de um membro no controle.

De acordo com Bornholdt (2005, p. 34) “considera-se uma empresa familiar
guando um ou mais dos fundamentos a seguir podem ser identificados numa
organizacao ou grupo de empresas”:

a) O controle acionario pertence a uma familia e/ou a seus herdeiros;

b) Os lagos familiares determinam a sucesséo no poder;

c) Os parentes se encontram em posi¢des estratégicas, como na diretoria ou
no conselho de administracao;

d) As crencas e os valores da organizacao se identificam com os da familia;

e) Os atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando
se nela atuam;

f) Auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas participacbes/quotas
acumuladas ou herdadas na empresa.

Logo, a organizacdo familiar € um sistema com valores e crencas ligadas
lacos familiares que regem a gestao dos negocios.

Donnelley (apud MARTINS, MENEZES, BERNHOEFT, 1999, p. 33) “classifica
como empresa familiar toda empresa que tenha estado ligada a uma familia pelo
menos durante duas geracgdes’.

Para se ter uma gestdo eficiente, se faz necesséario ter no comando da
empresa, pessoas capazes de atender e gerir as mudancas advindas de gestdes
anteriores.

Para Ricca (1998, p.9), classifica empresas familiares como sendo:

“Aquelas em que a familia detém o controle por pelo menos 2 geracgdes e nas
quais existam interesses mutuos tanto em termos de politicas estabelecidas como em
relacdo aos préprios da familia”.

Deste modo, se faz necessario identificar qual o tipo de cultura organizacional

€ presente nestes tipos de empresas.



10

Cultura Organizacional em empresa familiar

Ter um agradavel ambiente organizacional, que seja pautado por politicas e
estratégias empresariais que propiciem um bom clima, de modo a, transmitir os
valores que a organizac¢ao possui, faz com que contribuia para o alcance dos objetivos
e metas cultuados pela empresa.

Para Robbins (2005, p. 375): “Cultura Organizacional se refere a um sistema
de valores compartilhados pelos membros que diferencia uma organizacdo das
demais. Esse sistema € um conjunto de caracteristicas-chave que a organizacao
valoriza”.

Segundo Oliveira (1999, p. 40), “a cultura organizacional é representada pelo
conjunto de crencas, valores e percepcfes que consolida uma forma de ser da
empresa, uma espécie de personalidade empresarial’.

A cultura organizacional é capaz de definir a formacdo do carater ético bem
como direcionar a conduta legal da empresa, com o foco nos principios cultuados pela
organizacao.

De acordo com Fleury (1987, p.10), "A cultura, concebida como um conjunto
de valores e crencas compartilhados pelos membros de uma organizagao, deve ser
consistente com outras variaveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo de
lideranca. Da consisténcia destes varios fatores depende o0 sucesso da organizagao”.

Uma das caracteristicas da cultura organizacional, refere-se a mudanca, seja
na organizagao ou seja has pessoas que gerem e identificam as novas regras da

empresa.

O Papel da Lideranca

Pessoas nao podem ser administradas... um inventario pode ser administrado,
mas pessoas devem ser lideradas. H. Ross Perot (Apud Chandler, Steve; Richardson,
Scott, 2008).

O planejamento sucessorio advem da identificacdo de uma nova lideranca.
Portanto, o papel fundamental do lider na nova gestdo perante a conducdo dos
negocios, sao as competéncias essenciais para gerenciar e desenvolver pessoas. De
fato, exercer o papel de lider demanda, gerir todo o acompanhamento e exigéncia

necessaria a cada situagao.
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Baumotte, (2013, p.118) diz que:

O lider define atribuicdes dos liderados e lhes diz quais as
tarefas que deverdo cumprir e como, quando e onde elas
deveréo ser executadas. A resolugéo dos problemas e a tomada
de decisdo sao transmitidas aos liderados: comunicacdo é
basicamente de méo Unica, e aimplementacao € supervisionada
de perto pelo lider.

Deste modo, gestdo abrange processos constantes de mudancas e toda
complexidade organizacional que envolve, conflitos, solugdes, controle e

planejamento.

Sucessdo em empresas familiares

No planejamento sucessorio nas organizacdes familiares, leva-se em
consideracéo o plano de preparacdo do sucessor para todas as variaveis que envolve
sobrevivéncia, expansado da empresa, bem como o desenvolvimento de competéncias
do sucessor perante o cargo a ser assumido.

“O processo sucessorio atinge as empresas familiares quando uma geracgao
abre espacgo a preparacéo da outra para assumir o comando” (LEONE e SOUZA,1993,
p. 10)

A sucesséo precisa ser planejada e organizada de forma a evitar conflitos
entre os familiares e promover a continuidade da empresa. Nesse ponto, torna-se de
fundamental importancia a atuagéo dos conselhos, que sdo 6rgaos que “contribuem
para a boa pratica da governanca corporativa da empresa”. (BORNHOLDT, 2005, p.
79).

A sucessdao familiar € onde ocorre a passagem do bastdo para o novo lider.
Deste modo, a sucessdo precisa ser bem estruturada e planejada, para que o
sucessor possa otimizar todos resultados futuros da empresa dando continuidade no
comando gerencial familiar. Em alguns casos de sucesséo familiar, gera um processo

critico de desgaste que impacta no futuro da empresa.
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Conflito

Um dos principais motivos que originam o conflito é, a desconfianca gerada
por uma das partes fazendo com o que o desentendimento aconteca. Por meio de
divergéncia de pensamentos sobre o estilo gerencial, faz com que acabe afetando
diretamente as relacdes gerenciais.

Segundo Robbins (2005, p. 326) “conflito € um processo que tem inicio
gquando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
negativamente alguma coisa que a outra considera importante”.

Saber negociar € uma importante estratégia no processo de administracao de
conflito, tendo como objetivo saber manter a estabilidades das relacées familiares.

Para Bornholdt (2005, p. 44): A necessidade de administrar conflitos existe
em qualquer instituicdo formada por duas ou mais pessoas. No contexto das
empresas familiares, distinguem-se conflitos de interesses em funcdo da
tridimensionalidade dos sistemas de organizacfes familiares.

Segundo Leone (2005, p. 52), “a sobrevivéncia da empresa esta na
capacidade da familia administrar suas relacfes formais e resolver os conflitos
advindos do processo sucessorio”.

Uma das principais fontes de conflitos, € a sucessao. E algumas alternativas
poderdo ser tomadas, tendo em vista a resolucao de conflitos e as dificuldades perante
0 processo sucessorio, fazendo com que seja delineado alternativas gerenciais

estratégicas.

Alternativas de Ac¢éo

Estilo de Gestado

O desafio para o gerente Mario, esta na gestdo de pessoas, bem como
envolve processos constantes, portanto, tera que gerenciar toda complexidade
organizacional ao qual o cargo exige, desde resolucdo de problemas, planejamento,
busca e alinhamento na gestdo de pessoas, ou seja, tera que desenvolver o papel de

lideranca participando inteiramente de todo o processo.
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Processo Sucessorio

Demanda-se da atual gestdo, que antes que seja passado o bastédo, se faz
necessario uma preparacao da equipe gerencial, para que Mario possa administrar o
setor e toda a complexidade que ele exige perante a gestdo de negocios. As
dificuldades enfrentadas pelos supervisores e coordenador denota da falta de

preparacao de Mario, como o estilo peculiar desenvolvido por ele.

Problemas gerenciais

O principal problema vivenciado por José foi a mudanca de gestdo. A auséncia
de uma gestao participativa e a despreparacdo da atual gestdo, gerou impactos nos
processos, comprometendo a eficacia e ocasionando em grandes desafios em virtude

omissao de um perfil gerencial.

Lidando com o desafio da mudanca gerencial

José encontrou um grande desafio profissional, tendo que aprender a lidar com
mudanca gerencial e todos 0s seus impactos perante seu setor. Desde o inicio da sua
gestdo, sempre esteve sendo comandado pelo diretor Paulo, que sempre teve um
estilo de gestdo peculiar, participativo e que sempre apresentou resultado bem-

sucedido por encorajar positivas decisdes rotineiras.
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