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Este artigo enfoca o processo sucessorio em uma empresa familiar e suas reper-
cussdes nos resultados economicos, tecnoldgicos e organizacionais de um gru-
po empresarial. Para tal, é apresentado o estudo de caso do grupo Ypiéca, em-
presa brasileira que se encontra na 4* gera¢do e ja preparando a 5 geragdo. Com
mais de um século e meio de existéncia, o grupo Ypidca integra um sistema de
sete modernas empresas de porte médio. Seu principal produto estd presente no
mercado nacional e internacional: a aguardente de cana-de-agticar. A coleta de
dados da pesquisa foi realizada por meio de documentos e entrevistas com en-
volvidos no processo sucessorio (atual dirigente-sucessor e herdeira da 4* gera-
¢do). Sdo apresentadas as repercussdes econémicas, tecnologicas e organizacio-
nais nos resultados da empresa, assim como a analise do processo sucessorio
pela construg¢io da sucessio.

Empresa familiar; Repercussdes; Sucessores.

This paper deals with the succession process at the familiar firm and its in-
fluences on the economic and technological results to the enterprise. In order
to attain this goal, this study presents the case of group Ypioca, a brazilian firm
which is in the 4 th family generation going to the 5 th one. Over more than
one century and a half, the corporation consolidated seven modern medium
enterprises all of them engaged at the manufacturing of an high quality pro-
duct that is included in the international an national markets: the aguardente
from sugar cane. The data collection was made by means of documents and
interviews from the person related to the succession process (the present suc-
cessor-directrice that is the 4 th generation succeed). The economic and tech-
nological succession influences on the enterprise performance results are pre-
sented in this study as well the analysis of succession procedures by means of
the succession process itself.
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Family firms; Repercussions; Successors.

Gragas ao numero de estudos e pesquisas sobre empresas familiares, que
sdo bastante numerosos, podemos contar com um conjunto de conhecimentos
de grande valia nos diagnésticos e prognoésticos para esse tipo de organizagdo.

Uma analise mais detalhada das chamadas empresas familiares as divide
em dois grupos, de acordo com Martins et al. (1999, p. 34):

O primeiro grupo corresponde as empresas de pequeno e médio porte de capi-
tal fechado, com a propriedade fortemente concentrada ou até exclusiva da fami-
lia. O controle é muito centralizado em um ou mais membros da familia, que
ocupam os cargos administrativos mais importantes da firma e sio denomina-
das de empresas familiares centralizadas (controle centralizado) ou fechadas (ca-
pital fechado). O segundo grupo é composto pelas empresas familiares de maior
porte, as quais tendem a sofrer certas transformacdes como: abertura de capital,
diminui¢3o do grau de concentra¢do da propriedade do capital, profissionaliza-
¢do da gestdo e busca de maior descentraliza¢do do controle, com menos partici-
pacio de familiares no quadro diretivo, com a possibilidade, inclusive, de presen-
ca exclusiva no Conselho de Administracdo. Elas sio denominadas de empresas
familiares descentralizadas (controle mais descentralizado) ou abertas (capital
aberto).

O grupo empresarial Ypioca, objeto de nosso estudo, faz parte do segundo
grupo enunciado por Martins et al. (1999).

A identificacdo das fases de crescimento ou estagio no qual se encontra a
organizag¢do familiar caracteriza as diferentes abordagens de estilo gerencial, no
que diz respeito a lideranca. As fases de vida das empresas tém sido objeto de
interesse por parte das teorias de gestdo e de analises das ciéncias sociais que
tomam por sujeito as organiza¢des. Todas as empresas passam por diferentes
etapas, mais ou menos prolongadas, cada uma apresentando suas proprias pe-
culiaridades. Este desenvolvimento pode ser comparado com o ciclo de vida do
produto. Como os produtos, as empresas nao se movem em torno de um ciclo
na mesma velocidade e, ao contrario da maioria dos produtos, as empresas po-
dem permanecer na mesma etapa durante um periodo de tempo consideravel.
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Os modelos de ciclos de vida das empresas em geral fazem claras distin¢oes
entre os estagios, marcados por mudangas especificas na estrutura e nas opera-
¢Oes da organizagdo. A transicdo entre as etapas vem, quase sempre, acompa-
nhada por uma crise que, tendo sua origem em causas internas ou externas a
empresa, supde o final de uma etapa e o inicio da seguinte (WARD, 1994).

O objetivo central do presente trabalho é tragar o percurso da passagem do
bastdo entre as gerag¢des identificando seus ciclos de vida, assim como as dina-
micas das relagbes empresa versus familia, e procurando mostrar os 6nus dos
sucessores em termos das repercussoes econémicas e tecnologicas vivenciadas
pelo grupo Ypidca.

Este artigo estd estruturado em trés partes: referencial tedrico, metodologia
da pesquisa e apresentac¢do e analise dos resultados.

Como referencial tedrico, o artigo enfoca, em primeiro lugar, alguns mode-
los que trabalham os ciclos de vida da empresa familiar e, em segundo lugar, os
modelos das dindmicas das rela¢cdes empresa versus familia.

Adotamos, para efeito da analise do grupo empresarial Ypioca, a tipologia
apresentada por Leone (1994) quanto aos ciclos de vida da empresa familiar. O
processo de crescimento da pequena e média empresa obedece e acompanha,
quase sempre, a ordem que a literatura de gestao consagra como os ciclos de
vida da organizagao.

Quanto as dindmicas das rela¢des empresa versus familia, adotamos para efei-
to deste trabalho a tipologia apresentada por Guerreiro (1996). O referido modelo
identifica as dinidmicas tipicas por meio das quais uma familia e uma empresa
estabelecem lagos uma com a outra em termos de propriedade e direc3o.

A segunda parte explica a metodologia adotada. Por intermédio de um estudo
de caso, procuramos reconstituir a histéria do grupo empresarial Ypi6ca consi-
derando a histéria de seu fundador e seus sucessores e apresentando as situa-
¢Oes de transicdo e transferéncia de gestao.

Do ponto de vista metodologico, a pesquisa adota basicamente técnicas qua-
litativas apoiando-se, fortemente, na analise documental e na utilizag3o dos rela-
tos orais para a realizacio do trabalho.

Na terceira parte, a analise do estudo de caso estd organizada em quatro eta-
pas e/ou fases que perfazem um periodo de 156 anos. A primeira etapa/fase,
compreendida entre 1846 e 1893, é denominada de “o bisavo-fundador”. A se-
gunda fase, denominada de “o avé-sucessor”, abrange 1893 a 1929. A terceira
fase que compreende o periodo correspondente de 1929 a 1968 e a qual chama-
mos de “o pai-empreendedor”. E, finalmente, a quarta e tltima fase, denominada
“o dirigente atual: o filho-inovador”, corresponde de 1968 aos dias atuais. S3o
identificadas, em cada uma das etapas/fases da empresa, as repercussoes eco-
noémicas e tecnologicas vivenciadas pelo grupo Ypioca.
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A literatura em gestdo apresenta alguns estudiosos que adotam tipologias
que tratam do ciclo de vida das organiza¢des. Dentre as mais citadas, indicamos
as tipologias de Adizes (1990), de Mendhan (1989) e de Leone (1994).

A tipologia adotada por Adizes (199o0) divide o ciclo de vida de uma organi-
zagdo em: estagios de crescimento (namoro, infincia e toca-toca); o segundo
nascimento e a maior idade (adolescéncia e plenitude) e o processo de envelhe-
cimento (organizacdo estavel, aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e
morte).

Mendhan (1989) é outro estudioso que apresentou uma tipologia para os
estagios de crescimento das pequenas e médias empresas, classificados na se-
guinte ordem: estagio inicial, estagio de expansdo, estagio estatico, estagio de
declinio e encerramento. Para o autor, o desenvolvimento de pequenas e médias
empresas no pais nio é aleatério. Ocorrem dentro de padrdes conhecidos, in-
fluenciados por problemas internos e externos.

Adotamos, para efeito da analise do grupo empresarial Ypioca, a tipologia
apresentada por Leone (1994). Para a autora, os estagios pelos quais passam as
organizagdes podem ser definidos e apresentados na seguinte ordem seqiiencial:
existéncia, manutencio, éxito, desenvolvimento, utilizagdo maxima dos recursos
e esclerose. Cada um dos estagios citados é descrito de maneira explicativa, no
interior deste trabalho, a maneira de Churchill (1983). O processo de crescimen-
to da pequena e média empresa obedece e acompanha, quase sempre, a ordem
que a literatura de gestdo consagra como os ciclos de vida da organizagao.

As pequenas e médias empresas iniciam seu processo de crescimento ainda
no estagio da existéncia. Esse momento consiste em comecar um empreendi-
mento, o que requer uma série de investimentos. Nesse estagio, a organizacio
é simples: o empreendedor tudo faz e supervisiona diretamente seus emprega-
dos. A origem social do empreendedor é uma caracteristica posta em evidéncia
nesse estagio. A maioria deles é composta pelos filhos de pais que jamais pas-
saram dos ensinamentos primarios ou filhos de operarios ou de pequenos co-
merciantes.
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A procura de clientes e a distribuicio de seu produto ou prestacio de servigo,
a busca de fornecedores e de empregados, a necessidade de instala¢oes, de infra-
estrutura, de apoio da familia e de legalizac3o da empresa sio alguns dos proble-
mas que o empreendedor devera enfrentar no curso desse estigio. Os sistemas
de planejamento formal s3o minimos, quando ndo, inexistentes. A estratégia da
empresa se resume em “ficar viva”. O empreendedor e a empresa constituem um
conjunto. E o empreendedor quem efetua todas as tarefas importantes. Em cer-
tos casos, o empreendedor se acha incapaz de enfrentar os obsticulos inerentes
aos negdcios e abandona o empreendimento.

E bastante conhecida a constatacio de que os dois periodos mais perigosos da
vida de uma empresa se situam no momento de sua criagdo e no momento
do processo sucessorio; o risco de mortalidade é mais elevado quando da criagdo do
que quando da transmissio (LEHMANN, 1993, p. 116).

No Brasil, os altos impostos, a burocracia legal, a crise econémica, a falta de
recursos e as altas taxas de juros foram citados por empresarios como motivos
considerados importantes para um eventual fracasso (CHER, 1996).

A informagdo mais sintomatica e preocupante que a pesquisa do Sebrae
revela é que aproximadamente 80% destas empresas nao ultrapassam o primei-
ro ano de vida. Estas informagdes, segundo Bernhoeft (1990, p. 54) “carecem
das justificativas e causas que levaram essas pessoas a desativarem ou dissolve-
rem seus negocios”.

Para Gracioso (1995, p. 10), “a taxa média de sobrevivéncia dos pequenos
empreendimentos entre cinco e dez anos é de apenas 24%, enquanto, entre as
empresas com até cinco anos de vida, essa taxa sobe para 47,5%”. Para o autor
citado, a falta de competéncia gerencial e de conhecimento pratico do ramo que
o empresario escolheu para operar é apontada como uma das causas desse desa-
parecimento. Gracioso (1995, p. 24) afirma que o empreendedor criador de
empresa deve ter raciocinio 16gico e desenvolvimento mental. Treinar a arte de
pensar com logica, nio se deixar levar pela emogdo, desprezando a razio. A
intui¢do é importante, mas “uma vez encontrada uma idéia ela deve ser subme-
tida ao crivo da raz3o antes de ser adotada”.

Consultando a literatura existente consagrada ao modo de agdo e aos pro-
blemas das pequenas e médias empresas, é facil isolar algumas motivag¢des indi-
viduais que determinam os objetivos dos empreendedores quando da criagdo de
empresas. Entre essas motivagdes podemos relacionar as mais significativas e
mais freqiientemente citadas: auto-realizagdo profissional; rendimento particu-
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lar; criacdo de um produto ou de um servigo; materializacdo de uma habilidade
especifica; independéncia financeira; posse de seu proprio negéocio. No estagio
da existéncia/criagdo da empresa, os empreendedores apresentam esse perfil:
racional, maduro, que pondera cuidadosamente os pros e contra antes de esco-
lher um novo caminho; inovador, perseverante, positivo, prudente, criativo; com
objetivos claros e bem definidos, com consciéncia dos riscos.

Encontrando-se nesse estagio, a pequena e média empresa demonstram a
potencialidade do “negdcio”. Ja contam com uma boa e contente clientela, apre-
sentando uma producio ou servigos satisfatorios. O problema principal é a rela-
¢do entre receita e despesa. A organizacdo é ainda simples. Ela pode contar com
um namero limitado de empregados, supervisionados por um diretor comercial
que executa as ordens emanadas do dirigente-proprietario. O planejamento for-
mal consiste em uma previsdo financeira. O objetivo maior continua sendo a
sobrevivéncia e o dirigente-proprietario é o Ginico representante da organizacao.

Nesse estagio, a empresa pode continuar a crescer em tamanho e em ren-
tabilidade e passar ao estagio 3. Entretanto, ela pode permanecer nesse estagio
e cessar suas atividades se o dirigente a abandonar ou se demitir. As empresas
familiares figuram nessa categoria.

O grau de instru¢do do empreendedor é uma variavel que deve ser levada
em considerac¢do para caracterizar o dirigente da pequena e da média empresa,
ja que ele muda sensivelmente segundo o tamanho da empresa. A maior parte
dos pequenos empreendedores n3o efetua nenhum esforco para a melhoria de
sua formagdo ou sua especializacdo. Ao assumir o estigio da manutencao, o em-
preendedor pode ser caracterizado como um homem com coragem para assu-
mir riscos, detentor de habilidades administrativas e que necessita da tolerancia
da familia para manter seu negoécio.

O estagio do éxito caracteriza-se pela decisao estratégica e imperativa de ex-
plorar novos mercados ao seu redor, a fim de se expandir ou manter uma certa
estabilidade e um certo rendimento, assegurando as bases para outras atividades
que o dirigente-proprietario decida empreender. A questio fundamental consis-
te em utilizar a organizac¢do como meio de expans3o em dire¢3o a novos merca-
dos ou como ponto de apoio para o dirigente-proprietario, por ocasido do seu
desengajamento parcial ou total da empresa.

Esse desengajamento pode ser devido a vontade de montar um novo negé-
cio, de exercer uma funcao politica ou, simplesmente, de consagrar seu tempo
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a outras distracdes ou a outros centros de interesses estranhos a organizacao. Sua
principal motivagdo é a auto-realizacdo. No estagio éxito/expansdo, o dirigente-
proprietario consolida sua organiza¢do, reunindo todos os recursos necessarios
ao crescimento e arrisca todos os fundos para financiar essa expansao. O dirigen-
te-proprietario que leva a organizac¢do ao estagio éxito-expansao pode ser caracte-
rizado como um tomador de decisdo, um consolidador de empresa, apresentan-
do necessidade de crescimento. E um empreendedor-gestionario e inovador que
privilegia o crescimento. Se a organizacao atinge esse estagio, a empresa aborda
0 quarto estagio.

No curso desse estagio, os principais problemas concernem a obtencao de
um crescimento rapido e as possibilidades de financiamento desse crescimen-
to; as questdes mais importantes sdo as da delega¢do do poder e das financas.

Chegando a esse estigio, a empresa é descentralizada no que concerne a
certas areas, como servi¢o de venda e produgio, por exemplo. Assiste-se a um
planejamento operacional e estratégico. O dirigente da empresa e a idéia de or-
ganizagdo sdo, nesse estagio, relativamente distintos, mesmo se essa tltima é
ainda dominada pela presenca do primeiro.

E no decorrer desse estagio de sua vida que a organizacdo poderd se trans-
formar numa grande empresa, caso ela deseje manter esse crescimento do pon-
to de vista financeiro e de dire¢3o. Caso contrario, a organizacio pode, em geral,
ser vendida com lucro. E verdade que algumas empresas atravessam esse esta-
gio sem a presenca da dire¢do de origem. Isso pode ser devido ao fato de o em-
preendedor que fundou essa sociedade e levou-a até o estagio do éxito ter sido
substituido, voluntaria ou involuntariamente. Se a empresa atinge o estagio do
desenvolvimento, ela pode restringir sua atividade e ficar numa posi¢io favora-
vel dentro de um certo ponto de equilibrio determinado. Se os problemas sdo
muito graves, a empresa pode retornar ao estagio da manutencdo ou ainda desa-
parecer totalmente. No estagio do desenvolvimento a delegacio do poder, a dis-
tin¢do quase perfeita entre pessoa fisica e pessoa juridica e a descentraliza¢io
das atividades caracterizam o perfil do empreendedor.

O estagio da utilizagdo maxima dos recursos trata, antes de tudo, de conso-
lidar e de controlar os trunfos financeiros obtidos pelo crescimento rapido e,
igualmente, de conservar as vantagens de uma pequena e média empresa, inclu-
sive a flexibilidade de acao e o espirito de dinamismo. A organizagdo deve pen-
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sar em reforcar a direcao e a administracdo a fim de eliminar os problemas sur-
gidos pelo grau de crescimento, em como desenvolver seu profissionalismo no
planejamento estratégico, na dire¢ao por objetivos e em sistemas de contabilida-
de, sem, entretanto, modificar seu dinamismo.

A empresa detém, agora, os meios humanos e financeiros para poder pro-
ceder a um planejamento operacional e estratégico. A dire¢do é descentralizada
e se beneficia de um pessoal competente e experiente. Os sistemas da organiza-
¢do si3o bem desenvolvidos. A separacgdo entre dirigente e empresa é visivel, tan-
to do ponto de vista financeiro quanto de sua utiliza¢do. O espirito inovador, en-
tretanto, é a forca que mais identifica esse estigio de vida da organizacdo. A
empresa chegou a maturidade. Seus trunfos s3o seu porte, seus recursos finan-
ceiros e a competéncia de sua dire¢do. Se ela for capaz de manter e conservar
seu dinamismo e seu espirito inovador, se constituird, sem diivida, numa forca
importante no mercado. Caso contrario, poderd entrar num ultimo estagio,
aquele da esclerose.

Esse estagio de “esclerose” se caracteriza pela falta de inovagdo e pela recu-
sa em assumir riscos. Um exemplo foi a Sobrecil, do setor da construcdo civil,
que foi assumida por empreendedores quando se encontrava em concordata. Os
empreendedores “ajudaram a tird-la desta posicao e foi a partir dessa experién-
cia que criaram uma nova empresa” (BARROS; PRATES, 1996, p. 108).

De volta ao comeco...

Gersick et al. (1997) apresentam o modelo de trés circulos que descreve o
sistema da empresa familiar como trés subsistemas independentes, mas super-
postos: gestdo/empresa, propriedade e familia. Os circulos da gestdo/empresa,
dos proprietarios e da familia podem criar um quadro de qualquer sistema de
empresa familiar em determinado momento. Por meio do conjunto de trés ei-
xos de desenvolvimento de propriedade, familia e empresa, o modelo descreve
um espago tridimensional. Este quadro, no dizer de Gersick et al. (1997), pode
ser um valioso passo na compreensio da empresa.

O modelo proposto por Guerreiro (1996) identifica as dindmicas tipicas pe-
las quais uma familia e uma empresa estabelecem lagos uma com a outra em
termos de propriedade e dire¢do. Adotamos, para efeito da analise do grupo em-
presarial Ypioca, a tipologia apresentada por Guerreiro (1990).
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A citada autora, em seus estudos abordando a relagio empresarial entre a fa-
milia e a organizac¢io, desdobra essa relacio em quatro tipos basicos, dependen-
do da simultaneidade ou precedéncia relativa do acesso da familia a condi¢do em-
presarial e da constituicdo da empresa. Essas dindmicas foram designadas por
ascensio-fundagdo, ascensio-aquisi¢do, continuidade-fundag¢do e continuidade-
sucessao.

Com o objetivo de identificar o conjunto de modalidades tipicas das dina-
micas pelas quais uma familia e uma empresa estabelecem lacos em termos de
propriedade e dire¢3o, tomaremos o dirigente como referéncia primeira.

A primeira dessas dindmicas — ascensdo-fundagdo — acontece por ocasido da
fundac¢do da empresa por familias até entdo afastadas da atividade empresarial.

A existéncia prévia de empresas que vém a ser adquiridas por familias até en-
tao n3o proprietarias de capitais empresariais s3o designadas de ascensdo-aquisi-
¢do e constitui a segunda dindmica. Nessa dinidmica, encontram-se antigos assa-
lariados a quem surge a oportunidade de adquirir uma empresa ja existente,
algumas vezes aquela em que eram empregados. Guerreiro (1996, p. 219) explica

que a auséncia de sucessores na anterior familia proprietiria da empresa, o sur-
gimento de dificuldades financeiras e laborais, impossibilitadoras de manter o
empreendimento na posse de seus primeiros proprietarios, ou, ainda, a saida de
alguns socios, sdo algumas do conjunto das situagdes que mais freqiientemente
explicam a aquisicdo do capital de uma empresa, ou parte dela, por um ou por
varios dos seus trabalhadores.

Constitui a terceira dindimica aquela composta por familias com anteceden-
tes empresariais, cujos descendentes fundam novas empresas. E é nomeada de
dindmica da continuidade-fundacio. Conforme Guerreiro (1996, p. 218), o

que caracteriza a dindmica de ligagdo da familia a empresa é o fato de o grupo
familiar j4 ser detentor de empreendimentos quando alguns dos seus membros
decidem criar (ou, em casos mais residuais, comprar) outras empresas, normal-
mente ap6s um periodo de atividade profissional como assalariados.

A dinimica da continuidade-sucessio constitui dinimica completamente
inversa da primeira analise. Ela é encontrada quando ja existem empresas fami-
liares e o empresario da continuidade a gestdo do patrimonio empresarial da fa-
milia. As analises sobre o planejamento do processo sucessoério, os duelos en-
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contrados e pesquisas elaboradas pela autora a respeito da visdo de dirigentes
sobre o assunto em questdo sdo referenciados em se¢des neste estudo.

Pelo estudo de caso aqui apresentado, procurou-se identificar e descrever as
fases marcadas por mudangas significativas e desenvolvimento do grupo em-
presarial Ypi6ca, buscando, ainda, analisar os motivos que levaram a utiliza¢io
de modelos de gestio diferenciados.

Este artigo, por meio de um estudo de caso, procura reconstituir a histéria
do grupo empresarial Ypioca pela histéria do seu fundador e seus sucessores,
apresentando as situacdes de transicio e transferéncia de gestao.

Do ponto de vista metodolégico, adotamos, basicamente, técnicas qualitativas
apoiando-nos, fortemente, na analise documental e na utiliza¢3o dos relatos orais.
O estudo de caso foi desenvolvido em trés etapas. Na primeira etapa, foi realiza-
do um levantamento de dados sobre o grupo Ypioca. Estes dados foram coleta-
dos por entrevistas com o atual dirigente da empresa, com uma das herdeiras
da 42 geracdo e com dois gerentes do grupo. Na segunda etapa, foi feito um le-
vantamento de dados de cariter documental analisando-se a documentagio es-
crita fornecida pelo grupo Ypioca, assim como uma visita de conhecimento ao
Museu da Cachaga que retrata toda a histéria da trajetéria da empresa, objeto de
nosso estudo. Na terceira etapa, foram examinados e analisados todos os dados
coletados na investigagdo com o objetivo de descrever a trajetéria do grupo.

Com mais de um século e meio de existéncia, o grupo Ypioca integra um
sistema de sete modernas empresas de porte médio, gerando 2.000 empregos
diretos e mais de 20.000 indiretos. Ypioca é a Unica aguardente do Ceara, e
uma das poucas do pais, encontrada em todos os grandes supermercados, ata-
cadistas, distribuidores e casas especializadas em todo o Brasil, sendo exporta-
da para os Estados Unidos, Japdo e diversos paises da Europa. A busca cons-
tante da exceléncia fez com que o grupo Ypioca se modernizasse, adquirindo
maquinas de alta tecnologia e desenvolvendo um processo integrado, que per-
mite o controle total da produg¢io. Da selecio da matéria-prima e plantio até a
industrializagdo de embalagens (por meio da reciclagem de subprodutos), é ga-
rantida a preservagdo do meio ambiente, outra preocupagdo do grupo Ypioca.
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Em 2001, a Ypidca langou a primeira cachaga do mundo produzida com adubo
organico e de fermentagdo natural.

Na tentativa de identificar o ciclo de vida da empresa, adotamos a tipologia
apresentada por Leone (1994), que reconhece os estagios pelos quais passam as
organizagdes. Os estagios sdo os seguintes: 1° estagio: existéncia/cria¢do da em-
presa; 2° estagio: manutencio; 3° estigio: éxito/expansio; 4° estagio: desenvolvi-
mento; 5° estagio: utilizagdo maxima dos recursos; o 62 e Gltimo: esclerose.

S3o identificadas, também, no estudo, as dindmicas tipicas pelas quais uma
familia e uma empresa estabelecem lacos uma com a outra em termos de proprie-
dade e direcao, de acordo com o modelo proposto por Guerreiro (1990). Essas di-
namicas foram designadas por ascensio-fundagio, ascensdo-aquisi¢ao, continui-
dade-fundacdo e continuidade-sucessao. Os topicos descritos foram identificados
em cada uma das etapas e/ou fases que perfazem o periodo de existéncia do gru-
po Ypioca.

Historico: Dario Telles de Menezes, um portugués de visdo privilegiada,
desembarcou no Ceard, em 1840, trazendo na bagagem o segredo dos melhores
destilados europeus. Instalou-se na cidade cearense de Maranguape, distante 30
km da capital do estado, onde deu inicio a um engenho batizando-o de Ypidca.
A plantac¢do de cana-de-agticar e seu cultivo com enxada, pois nio existia naque-
la época nenhum tipo de maquina agricola, foi iniciada em uma faixa de um
hectare. Com a cana moida, em um engenho de trés moendas e a destilagao feita
em um alambique de carga, de baixa producio, foi fabricado, em 1846, o primei-
ro litro de aguardente Ypidca, no Estado do Ceard. O alambique produzia, em
média, 30 litros por dia. Depositada em um pequeno tonel de madeira, a aguar-
dente era vendida a granel, pois naquela época nio existia engarrafamento.
Dario Telles de Menezes, depois de 47 anos como dono da propriedade, entre-
gou-a ao seu filho Dario Borges Telles — seu sucessor.

Ciclo de vida: De acordo com a tipologia formulada por Leone (1994), a em-
presa inicia seu processo de crescimento no estagio da existéncia/criacdo da
empresa. Esse momento consiste em comecar um empreendimento, o que re-
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quer uma série de investimentos. A empresa no estagio de sua criacio apresen-
ta uma organizac¢do estrutural e decisional muito simples, sendo o dirigente-
proprietario o “homem orquestra”. Ainda n3o ascendeu as classes sociais mais
elevadas. Sdo, geralmente, filhos de operarios ou de pequenos comerciantes que
ndo atingiram os ensinamentos primarios ou elementares.

A empresa objeto da pesquisa, mostrando o inicio de seu processo de fun-
dagdo e crescimento, caracteriza e identifica o ciclo de vida organizacional como
sendo o estagio existéncia/criac3o.

Dindmica familia x empresa: Segundo o modelo de Guerreiro (1990), a pri-
meira dindmica que identifica o conjunto de modalidades tipicas das dindmicas
pelas quais uma familia e uma empresa estabelecem lagos, em termos de pro-
priedade e dire¢do, acontece por ocasido da funda¢io da empresa por familias
até entdo afastadas da atividade empresarial. Essa dinimica é chamada de ascen-
sdo-fundagdo e tem no dirigente sua principal figura. Essa é a dindmica que
identifica o grupo empresarial estudado.

Histérico: A segunda geracdo, capitaneada por Dario Borges Telles, introdu-
ziu o engenho de ferro fundido, mas o processamento ainda era absolutamente
manual. Com a morte de Dario Borges Telles, ficaram na orfandade seis filhos
menores. Para melhor acompanhar os afazeres desenvolvidos na propriedade,
sua esposa vitva, Eugénia Menescal Campos, transferiu-se para a fazenda de
Maranguape, sede da empresa.

Ciclo de vida: A tipologia apresentada por Leone (1994) mostra que estando
a organizacio no estagio da manutencdo ja demonstra, claramente, um grande
potencial para o desenvolvimento. A empresa ja adquiriu uma boa clientela,
apresentando produtos e servicos satisfatorios. O problema enfrentado no atual
estagio é a relagdo entre receita e despesa. A organizagdo continua simples. Con-
ta com um namero limitado de empregados, supervisionados por um diretor
comercial que executa as ordens do dirigente. O objetivo da organizagdo conti-
nua sendo o da sobrevivéncia. Caso ela continue a crescer em tamanho e renta-
bilidade passara para o estigio de éxito. A previsdo financeira é, até agora, a
Unica funcio onde o planejamento formal é executado.

Dindmica familia x empresa: Segundo o modelo de Guerreiro (1990), a dina-
mica da continuidade-sucessao é encontrada quando ja existe a empresa e o em-
presario da continuidade a gestdo do patriménio empresarial da familia. Essa di-
namica é identificada com o grupo empresarial estudado quando a geragdo no
poder da continuidade as atividades da empresa, introduzindo alguma tecnologia.
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Histérico: Paulo era o mais velho dos seis filhos de Dario Borges Telles e
Eugénia Menescal Campos. Tinha 14 anos de idade por ocasido da morte de seu
pai e estudava em Fortaleza, capital do estado. Os contadores de histéria — um
dos elementos de base do conhecimento da cultura organizacional — narram o
episddio que passamos a descrever: “Certo dia, durante um fim de semana,
quando descia do patio da fazenda, avistou ao longe uma mulher que passava a
cavalo por dentro do canavial. Informando-se sobre quem era aquela senhora,
disseram-lhe ser sua mae, Dona Eugénia, que fiscalizava o servi¢o de campo da
propriedade. Paulo afirmou para a sua irma Telina, que estava a seu lado, que
aquele trabalho n3o era para sua mae, mas sim, para ele proprio. Chegando a
Fortaleza, pediu demissdo de seu emprego, cancelou sua matricula no colégio e,
na semana seguinte, chegava a Ypioéca com todos os seus pertences. Sua mae,
preocupada se ele iria demorar-se na fazenda, ouviu como resposta: ‘Nao minha
mae, cheguei para ficar em definitivo. Assumirei a responsabilidade desta pro-
priedade e desta casa, ajudarei a criar e educar todos os meus irm3os e a senho-
ra terd a vida que merece’. Dona Eugénia, emocionada, chorando, abracou o fi-
lho e disse-lhe: ‘entregarei nas tuas maos tudo o que nos pertence, tudo o que
teu pai nos deixou, porque confio em ti’. Paulo estava assumindo seu lugar de
sucessor”. Sem conflitos e seguindo a pratica milenar: a passagem do bastio pa-
ra o primogénito. Ao assumir, Paulo Campos Telles estabeleceu importantes
inovagdes como o engarrafamento em litros com conta-gotas e o envelhecimento
em tonéis de balsamo que permitiram a estocagem da aguardente por mais de
dois anos.

Ciclo de vida: Na tipologia proposta por Leone (1994), esse estagio leva o
dirigente a uma decisdo estratégica: explorar novos mercados ou seu desengaja-
mento parcial ou total da empresa. Suas motiva¢des podem ser de varios tipos:
vontade de montar um novo negobcio, exercer uma funcio politica ou, simples-
mente, consagrar seu tempo a outras distragdes. A organizacio ja esta consoli-
dada. Tendo as caracteristicas de lideranca o dirigente retine os recursos visan-
do o crescimento e arrisca financiamentos para promover a expansdo de sua
empresa. Chegando ao estagio éxito/expansao o dirigente-proprietario caracteri-
za-se como um tomador de decisdo, um consolidador de empresa, um inovador
que procura o crescimento.

O grupo Ypidca encontrava-se, naquele momento, no estagio éxito/expan-
sdo identificado pelas importantes inovacdes introduzidas pelo dirigente em-
preendedor, assim como pela exploragdo de novos mercados, pela consolidac¢ao
da organizacdo e sua visao de crescimento.
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Dindmica familia x empresa: Segundo o modelo de Guerreiro (1996), a dina-
mica da continuidade-sucessio é encontrada quando ja existe a empresa e o em-
presario da continuidade a gestao do patrimoénio empresarial da familia. Essa é
a dindmica identificada no grupo empresarial estudado quando o sucessor in-
tensifica o crescimento da empresa, fazendo o patriménio aumentar e seu pro-
duto atingir os mercados nacional e internacional.

Histérico: A quarta geragdo, na pessoa de Everardo Ferreira Telles, nascido
em 4 de fevereiro de 1943, “ao receber a dire¢do da empresa, nada teve a recla-
mar pois tudo estava em perfeita ordem, mas o sucessor queria mais. Queria du-
plicar, triplicar, quem sabe, formar um grupo empresarial” (www.ypioca.com.br).
O dirigente atual assumiu a dire¢ao da empresa em 1968 inovando com tecno-
logia de ponta, o que propiciou a criagdo de novas empresas e a diversificacdo
dos produtos, fazendo da Ypioca uma das empresas de bebidas mais sélidas do
pais. Ao chegar em Maranguape em 1968, encontrou ali apenas uma fabrica
que produzia 8oo mil litros de aguardente. Hoje, sete empresas pertencem ao
grupo Ypioca. Sdo cinco as unidades produtoras da aguardente. A produgao é,
hoje, de 60 milhdes de litros/ano.

Ciclo de vida: No estdgio do desenvolvimento, o dirigente enfrenta duas
questdes cruciais: a delegacdo de poder e a administragdo das finangas. Algumas
areas como vendas e producdo sio descentralizadas. Ja se faz sentir, na empre-
sa, os resultados do planejamento operacional e estratégico. A pessoa fisica ja
nio mais se confunde com a pessoa juridica, embora a empresa ainda seja do-
minada pela presenca do dirigente-proprietario. Ao atingir o estagio de desen-
volvimento a organizac¢do podera se tornar uma grande empresa, restringindo
suas atividades ao ponto de equilibrio ou podera ser vendida.Algumas empresas
atravessam esse estagio ja tendo organizado e planejado seu processo sucesso-
rio. O fundador ja passou o bastdo voluntariamente ou involuntariamente. Se os
problemas tornam-se muito graves com o0s novos sucessores, a empresa pode
retornar ao estagio da manutencio ou desaparecer. O grupo pesquisado encon-
tra-se, atualmente, no estagio do desenvolvimento, identificando nesse estagio
sua descentraliza¢do, seu planejamento operacional e estratégico, pessoal com-
petente e experiente, sucessdo profissionalizada, sistemas de organizac¢do bem-
desenvolvidos e o espirito inovador de seu dirigente.

Dindmica familia x empresa: Segundo o modelo de Guerreiro (1996), a dina-
mica da continuidade-sucessio é encontrada quando ja existe a empresa e o em-
presario da continuidade a gestdo do patriménio empresarial da familia. Essa é
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a dindmica que identifica o grupo empresarial estudado. A diversificagdo dos
produtos, o aumento da capacidade produtiva da empresa e a criacio de novas
empresas mostram essa dinimica.

12 geragdo e a preparagao do processo sucessorio: O processo sucessorio
estava sendo preparado por meio do treinamento “lado a lado” e dos ensi-
namentos passados de pai para filho. O empreendedor bisavé-fundador,
que morreu em 1893, passou o bastdo para seu filho sucessor e primogéni-
to, seguindo a pratica milenar.

22 geragdo e a preparagdo do processo sucessorio: O “avo-sucessor” nio dei-
xou preparado o processo sucessoério. Sua esposa, Eugénia, assumiria a
direcdo da empresa e administraria o empreendimento por 10 anos, caben-
do a ela a preparagdo de seu filho primogénito-sucessor.

32 geracdo e a preparagdo do processo sucessoério: Paulo Campos teve dois
filhos Everardo e Maria Eugénia (nome em homenagem a sua mae). Anos
mais tarde, Paulo Campos veria a confirmacdo de suas palavras ditas no dia
em que Everardo nasceu: “Se ele seguir meu exemplo, este patrimdnio se
ampliara e se solidificard”. Estava, mais uma vez, posto e encerrado o pro-
cesso sucessorio. Sem conflitos e seguindo, novamente, a pratica milenar:
a passagem do bast3o para o primogénito. Paulo Campos acompanhava de
longe a administrac3o do filho, sendo por este chamado apenas para opinar
em decisdes mais sérias.

4? geragdo e a preparagdo do processo sucessorio: ocorre a preparacgao da
52 geracdo. O atual dirigente estd no comando do grupo ha 35 anos. Tem
seis filhos e cinco deles ja trabalham no grupo. Nota-se a preocupagdo do
dirigente em profissionalizar a gestdo e a sucessdo. A composi¢do dos
filhos-sucessores na administracdo do grupo esta assim definida, no mo-
mento: um filho na Diretoria Comercial, com formacio em Administra-
¢3o de Empresas; dois filhos na Diretoria Financeira, com formag¢io em
Administra¢do de Empresas; um filho na Diretoria de Exporta¢ao com for-
macdo em Administracdo de Empresas; um filho na Diretoria Industrial,
com formacdo em Agronomia. Ha ainda um filho menor de idade, estu-
dante do 1° grau.
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Os Quadros 1 e 2 mostram a trajetéria e a construgdo da sucessao.

1846-1893 1893-1929 1929-1968 1968- dias atuais
12 geragdo: Dario Telles de Menezes 2tgerac¢do: Dario Borges Telles
32 geracdo: Paulo Campos Telles 42 geragdo: Everardo Ferreira Telles

Dados primArios da pesquisa de campo, 2003.

12 GERACAO 22 GERACAO 32 GERACAO 42 GERACAO
1846-1893 1893-1929 1929-1968 DESDE 1968
Nasceu em 1826 1879 1905 1943
Assumiu a 20 anos 14 anos 24 anos 25 anos
empresa aos (em 1846) (em 1893) (em 1929) (em 1968)
Administrou a 47 anos 26 anos 39 anos 35 anos
empresa durante (até 1893) (até 1919) (até 1968) (até hoje)
10 anos

(vitva — 1929)

Passou 0 bastdo em 1893 1929 (para vidva) 1968 e
Morreu em 1893 1919 L7 T
(com 67 anos) (com 40 anos) (com 73 anos)

Dados primérios da pesquisa de campo, 2003.

O Quadro 3 identifica o ciclo de vida e a dindmica das relagdes empresa ver-
sus familia, a cada geracdo de dirigentes sucessores.
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MODELO DE LEONE (1994) MODELO DE GUERREIRO (1996) GERACAO NA EMPRESA
EIXO EMPRESA: CICLO DE VIDA DINAMICA DA RELACAO ESTUDADA
EMPRESARIAL FAMILIAR
Existéncia/criacdo da empresa Ascensao-fundacao 12 geracdo: 1846-1893

0 bisavo-fundador

Manutencao Continuidade-sucesséo 22 geracao: 1893-1929
0 avo-sucessor

Exito/expansao Continuidade-sucesséo 32 geracdo: 1929-1968
0 pai-empreendedor

Desenvolvimento Continuidade-sucesséao 42 geracdo: 1968 - dias atuais
o filho-inovador

Utilizacdo maxima dos recursos

Esclerose

Dados primarios da pesquisa de campo, 2003.

As repercussoes econémicas dizem respeito a capacidade produtiva que
passa de 30 litros diarios na 12 geracao para 60 milhdes de litros/ano na 42 gera-
¢do. A empresa aumenta suas unidades produtivas, diversifica sua produc¢io. No
estagio do desenvolvimento, que corresponde a 4* gerac¢io de dirigente, consta-
ta-se que o grupo Ypidca integra um sistema de sete modernas empresas de por-
te médio. A explora¢do de novos mercados é notada a partir da 32 geragdo de diri-
gente. Seu principal produto estd presente no mercado nacional e internacional:
a aguardente de cana-de-agticar. Os Quadros 4, 5, e 6 mostram, graficamente,
essas repercussoes.

O Quadro 5 apresenta, graficamente, o aumento da produgio da aguarden-
te de cana-de-agticar Ypioca de acordo com a trajetoria das geragdes de dirigen-
tes-proprietarios, objeto do processo sucessorio.
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QUADRO 4

A EVOLUCAO DA EMPRESA EM TERMOS DE PRODUCAO
E A GERACAO SUCESSORA

60 milhdes litros/ano

1,5 milhao litros/ano

800 mil litros/ano

120 mil litros/ano
30 litros/dia
|

1846 1931 1968 1970 2003
12 geracdo 32 geracao 42 geragao 42 geracado 42 geracao

Fonte: Dados primérios da pesquisa de campo, 2003.

6.2 EVOLUCAO DA EMPRESA EM TERMOS DE CRIACAO
DE EMPRESAS X DIRIGENTES-PROPRIETARIOS
(POR GERACAO)

O Quadro 5 apresenta a criagdo de novos empreendimentos e a correspon-

dente geragdo de dirigentes-proprietarios.

QUADRO

A CRIACAO DE NOVOS EMPREENDIMENTOS E A CORRESPONDENTE .

GERACAO DE DIRIGENTES-PROPRIETARIOS

Empresa Geragao
Ypidca 12 geracdo: o bisavo-fundador
Boticério Agropecudria e Industrial Ltda. 32 geracdo: o pai-empreendedor

Ypi6ca Agro-industrial Ltda. (5 unidades produtoras) 42 geracéo: o filho-inovador

Naturagua Aguas Minerais Ind. e Com. Ltda. 42 geracao: o filho-inovador

Sapupara Ind. e Com. de Bebidas Ltda. 42 geracdo: o filho-inovador
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Empresa Geracao
Pecém Agro-industrial Ltda. 42 geracdo: o filho-inovador
IndUstria de Plastico Ltda. 42 geracdo: o filho-inovador
Fazenda Santa Elisa 42 geracdo: o filho-inovador

Dados primarios da pesquisa de campo, 2003.

O Quadro 6 mostra a conquista de novos mercados. Nota-se que, somente
a partir da 32 geragao, seu principal produto esta presente nos mercados nacio-
nal e internacional.

Mercado Local — 12 e 22 geracdes

Mercado Nacional — 32 geracéo (1952)
Mercado Internacional (Alemanha) — 32 geracdo (1968)

Mercado Internacional (EUA e Japado) — 42 geracéo (1972)

I 0 B m

Mercado Internacional (Mercado Comum Europeu) — 42 geracao (1996)

Dados primarios da pesquisa de campo, 2003.
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O Quadro 7 mostra as transformagdes e inovagdes tecnologicas pelas quais
passaram o grupo estudado e as correspondentes geracdes sucessoras. As repet-
cussdes tecnoldgicas sdao basicamente evidenciadas pelo processo produtivo
absolutamente manual, pela destila¢do feita em alambique de carga de baixa
producdo, pela auséncia de engarrafamento, pela venda a granel, feito em bar-
ris de madeira, observadas na 12 geragdo, passando para engarrafamento auto-
matico, maquinas de alta tecnologia e desenvolvendo um processo integrado,
que permite o controle total da produgdo na 4? geragao.

GERACAO

TECNOLOGIA

Produto
aguardente
Ypidca

12 geracao
o bisavo-fundador

22 geracao

0 avo-sucessor

32 geracao
0 pai-empreendedor

Plantacdo de cana-de-aclicar e seu cultivo com enxada.

Engenho de madeira com trés moendas na vertical.

Processo produtivo absolutamente manual.

Destilacdo feita em alambique de carga de baixa producao.
Auséncia de engarrafamento.

Venda a granel, feito em barris de madeira.

Introducdo do engenho de ferro fundido com moendas na horizontal.
Processo produtivo absolutamente manual.

Engarrafamento artesanal.

Comercializacdo feita em garrafa de 600 ml com tampa metélica.
Engenho de ferro fundido.

Engarrafamento em litros com conta-gotas.

Envelhecimento por meio de tonéis de balsamo, que permitiam a
estocagem da aguardente por mais de dois anos.

Embalagem com forro de cipd.

Diversificacdo dos produtos.

continua
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GERACAO TECNOLOGIA
42 geracéo Areas proprias para o cultivo de canas selecionadas, onde sdo
o filho-inovador empregadas as mais modernas técnicas agricolas, tais como selecdo

de sementes, adubacdo quimica, uso de herbicidas e irrigacdo pelo
sistema de aspersao.

Tecnologia na colheita da matéria-prima.
Implementos agricolas;

Engenhos de fabricacdo inglesa equipados com pontes, mesas
alimentadoras e esteiras rolantes.

Destilarias providas de retificadores — para retencdo dos sais de
cobre e 6leo fusel.

Tonéis para envelhecimento do produto (de balsamo, frej6 e carvalho).
Maquinas automaticas para engarrafamento.

Maquinas de alta tecnologia e desenvolvendo um processo
integrado que permite o controle total da produgdo.

Dados primarios da pesquisa de campo, 2003.

A proposta deste artigo foi tracar o percurso da passagem do bastio entre
as geracdes de dirigentes sucessores, mostrando as repercussdes econdmicas e
tecnolodgicas vivenciadas pelo grupo Ypioca, objeto do estudo de caso. As fases
vivenciadas pela empresa familiar — nominadas, para efeito desta pesquisa, co-
mo o bisavé-fundador, o avo-sucessor, o pai-empreendedor e o filho-inovador —
foram identificadas pela trajetoria do processo sucessorio.

Foram identificados os estagios vivenciados pelo grupo familiar ao longo do
seu ciclo de vida. Em cada um dos estagios, ocorreram fatos influenciadores, tan-
to no que diz respeito as repercussdes econémicas quanto tecnologicas, da his-
toria do grupo. No que diz respeito as etapas do ciclo de vida da organizagdo no
estagio existéncia/criacdo da empresa, a organizagdo é simples: o empreende-
dor tudo faz e supervisiona diretamente seus poucos empregados; enquanto no
estagio do desenvolvimento a empresa descentraliza e profissionaliza sua ges-
tdo. E uma grande empresa familiar. Possui 2.000 empregos diretos e mais de
20.000 indiretos.

Quanto as dindmicas das rela¢des empresa versus familia, identificamos que
o grupo inicia sua trajetéria na fase pessoal do fundador denominada “ascen-



REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 7, n. 3, p. 38-62

sdo-fundac¢io”, crescendo e evoluindo para o modelo da continuidade-sucessio
durante as trés geracdes seguintes.

As repercussdes econémicas dizem respeito a capacidade produtiva que
passa de 3o litros didrios no estagio existéncia/criacao da empresa para 60 mi-
lIhoes de litros/ano no estagio do desenvolvimento. A empresa aumenta suas
unidades produtivas, diversifica sua produc¢io. No estigio do desenvolvimento,
que corresponde a 42 gera¢do de dirigente, constatamos que o grupo Ypioca inte-
gra um sistema de sete modernas empresas de porte médio. A explorag¢do de no-
vos mercados é notada a partir da 32 gera¢do de dirigente. Seu principal pro-
duto estd presente nos mercados nacional e internacional: a aguardente de
cana-de-acucar.

As repercussdes tecnologicas sdo basicamente evidenciadas pelo processo
produtivo absolutamente manual, pela destilacdo feita em alambique de carga
de baixa produgao, pela auséncia de engarrafamento, pela venda a granel, feito
em barris de madeira observadas no estagio existéncia/criagdo da empresa, pas-
sando para engarrafamento automatico, maquinas de alta tecnologia e desenvol-
vendo um processo integrado que permite o controle total da produgio no esta-
gio do desenvolvimento.

Os modelos de gestdo identificados em cada fase dos modelos de ciclo de vida
(LEONE, 1994) e das relagbes empresa versus familia (GUERREIRO, 1996) mos-
tram diferentes situa¢des de transi¢do e transferéncia de gestdo. As estratégias ado-
tadas na gestdo do filho-inovador demonstram o novo modelo de gestdo adotado.

Comercial — tem como preocupacio principal a qualidade e adota um siste-
ma de pre¢o Unico nacional para o produto aguardente. Mantém equilibrio
entre produgdo e mercado.

Produc¢io — mantém estoque para envelhecimento para manter a qualidade
do produto. Trabalha em sistema de parceria (compra de matéria-prima da
aguardente).

Financeira — recursos proprios, reinvestindo o lucro. Endividamento zero,
ha mais de 15 anos.

Recursos Humanos — na area da agricultura: pagamento referente a sete
dias dos seis dias trabalhados; moradia, luz elétrica, assisténcia médica,
escola e alimenta¢do gratuitos. Na area industrial: no engarrafamento-ali-
mentacdo, transporte, remuneragdo acima do salario minimo.

Estilo de gestdo — Os niveis hierarquicos sio em nimero de trés: diretoria,
geréncia e chefias; a administra¢do é baseada num misto de profissionali-
zag¢do e familia; adota-se o principio da verticaliza¢do, da cana-de-agticar até
a entrega da mercadoria no exterior, como forma de manter a qualidade do
produto.
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Objetivos para curto, médio e longo prazo:

62 unidade produtora com capacidade instalada de 50 milhdes de litros/
safra, em trés anos, inaugurada em setembro de 2003;

contrato com a Bold International, na Holanda para distribui¢do do pro-
duto no Mercado Comum Europeu e em paises escandinavos;
negocia¢des com a China e a Coréia do Sul;

pesquisa para lancamento de novos produtos;

possibilidade de fabricacio de celulose beneficiada para exportacio.

O grupo pesquisado demonstrou possuir a capacidade de administrar suas
relacBes, preparando, em quase todas as geragdes, seus sucessores, representan-
tes da familia empreendedora.
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