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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi diagnosticar os desafios presentes no processo sucessorio de um
grupo empresarial familiar, visando desenvolver estratégias para esse processo, por meio da
simulacdo de cenarios. Para tanto, o Modelo Rojo de Simulagdo de Cenarios foi aplicado em
todos os seus cinco niveis: técnica Delphi, inteligéncia competitiva, simulacdo de cenarios,
formulacao de estratégias e elaboracdo dos planos de acdo. O estudo utilizou uma abordagem
qualitativa, do tipo exploratorio e se caracteriza como um estudo de caso. Para a obtengdo das
variaveis criticas necessarias a alimentacao do modelo, a técnica Delphi foi aplicada através
da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com cinco especialistas. Apos a escolha das
variaveis criticas e aplicagdo das ferramentas de inteligéncia competitiva, foram simulados
dois cendrios. Para o primeiro cendrio foram formuladas quatro estratégias e, para o segundo
cenario, outras trés estratégias foram elaboradas. Na sequéncia, foram elaboradas as metas
para cada estratégia criada. Os resultados obtidos confirmam que o método de simulagdo de
cenarios, o0 Modelo Rojo em particular, constitui uma ferramenta valiosa para o planejamento
do processo sucessorio em empresas familiares, pois através dele ¢ possivel preparar a
organizacao para responder mais velozmente e eficazmente as mudancas de trajetoria.

Palavras-chave: Estratégia. Cenarios. Sucessao familiar. Grupo empresarial.



ABSTRACT

This research’s goal was to investigate the existing challenges of the succession process of a
family corporate group, aiming to develop strategies regarding the succession process through
scenarios simulation. For this purpose, the Rojo’s Model for Scenarios Simulation was
applied in all its five levels: Delphi technique, competitive intelligence, scenarios simulation,
strategy formulation and action plans elaboration. The research applied a qualitative
approach, consisting of an exploratory study, characterized as a case study. In order to achieve
the critical variables which were necessary to feed the model, the Delphi technique was
applied through semi structured interviews with five experts. In the aftermath of the critical
variables’ choice and the application of the competitive intelligence tools, two different
scenarios were simulated. For the first scenario four strategies were formulated, and for the
second scenario, other three strategies were elaborated. After that, distinct goals for each
strategy were created. The achieved results support that scenarios simulation, Rojo’s Model in
particular, represents a valuable tool to plan the succession process in family businesses, since
it enables the organization to answer quickly and more effectively to changes which may
occur during the pathway.

Keywords: Strategy. Scenarios. Familiar succession. Corporate group.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares t€ém um papel relevante na economia (Poutziouris, Smyrnios &
Klein, 2006; Lin & Hu, 2007; Gilding, Gregory & Cosson, 2013), pois elas constituem o
modelo predominante de negocios em todo o mundo (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg,
1997; Chittoor & Das, 2007). Apesar disso, ha indicios sugerindo que empresas latino-
americanas bem sucedidas e com um enorme potencial de crescimento enfrentam problemas
causados pela gestdo familiar (Brenes, Madrigal & Requena, 2011). Muitas empresas familiares
nao sobrevivem a uma mudanca geracional e isso se deve a auséncia de um modelo conceitual
que deveria incluir avaliagdo e planejamento (Ward, 1988). Fatores como a complexidade
ambiental, a necessidade de alinhar propriedade e controle, a ineficiéncia dos sistemas culturais
e informais & medida que a empresa cresce € o aumento da complexidade tornam-se
impulsionadores da profissionalizacdo de empresas familiares (Gnan & Songini, 2003).

Uma das maiores preocupagoes das familias em relagdo a continuidade do negocio €
quem assumird o papel do patriarca: o sucessor ideal que tera a capacidade de pacificar os
conflitos entre os membros da familia e assegurar a continuidade da empresa (Brenes et al.,
2011). O planejamento sucessorio ¢ essencial para a continuidade do negdcio, entretanto,
muitas vezes o processo ¢ repleto de tensdo e postergado indefinidamente (Gilding et al.,
2013), pois o antecessor frequentemente ndo consegue separar sua vida pessoal da empresa
que criou, o que torna a passagem de poder uma tarefa ardua (Handler, 1994; Cadieux, 2007).
Intmeras vezes a sucessdo nao funciona, pois o sucessor ¢ escolhido com base em fatores
emocionais, sem levar em conta se ele ¢ a pessoa mais apta a tarefa (Miller, Steir & Le
Breton-Miller, 2006).

Os cenarios tém sido utilizados para auxiliar a tomada de decisdes em casos de futuro
incerto. A simulagdo de cenarios permite que a empresa tenha um plano que a guie e, ao
mesmo tempo, possibilita que a empresa esteja preparada, caso se apresente uma conjungao
de fatores que requeiram uma mudanca de rota (Hoss, Rojo e Grapeggia, 2010). Um gestor
capaz de enxergar a frente diferentes futuros possiveis possui um diferencial, pois estd mais
preparado para aproveitar oportunidades inesperadas (Schoemaker, 1995). Além disso, ¢
impensavel que um estrategista enxergue apenas uma perspectiva, pois € necessario ter em

maos um conjunto de ferramentas, que possibilite o entendimento da situacao para encontrar
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diferentes fontes de vantagens competitivas e para formular estratégias que garantam um
melhor posicionamento (Day & Reibstein, 1997). A abordagem de planejamento por cenérios
admite que o futuro ¢ incerto e, ao invés de produzir apenas um plano, prepara outros planos

de acordo com o nimero de cenarios desenvolvidos (Hussey, 1997).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Um dos motivos identificados como mais relevantes para a baixa taxa de
sobrevivéncia de empresas familiares, apos a saida de seu fundador, ¢ a falta de planejamento
da sucessao (Lansberg, 1988). Uma das questdes que se apresentam no estudo da sucessdo em
empresas familiares trata-se da escolha do sucessor entre um membro da familia, ou um
gestor profissional que ndo faga parte da familia (Lin & Hu, 2007; Hall & Nordqvist, 2008;
Chang & Shim, 2014). Ademais, um expressivo nimero de estudos concentra-se nos papéis e
caracteristicas do antecessor ou do sucessor (Sharma & Rao, 2000; Sharma & Irving, 2005;
Marshall et al, 2006; Cadieux, 2007). Outros estudos ainda se preocuparam com o
planejamento da sucessdo: tipo, extensdo diferencas e relevancia (Motwani, Levenburg,
Schwarz & Blankson, 2006; Lussier & Sonfield, 2012; Kalra & Gupta, 2014). Entretanto,
Mazzola, Marchisio e Astrachn (2008) afirmam que mesmo sendo o planejamento estratégico
reconhecido como uma das principais ferramentas de gestao disponiveis, os pesquisadores da
area de negocios familiares ndo pensaram em utiliza-lo como um meio para o
desenvolvimento dos potenciais sucessores.

A historia da organizagdo em estudo, o Grupo Beta, iniciou-se em abril de 1989,
quando dois irmaos decidiram unir suas economias e habilidades, ¢ deram inicio a uma
pequena atividade voltada a comercializacao de itens de confecgdo para pequenos varejistas.
Ao longo dos anos, o pequeno comércio atacadista transformou-se em uma estrutura muito
maior ¢ mais complexa, dando origem a um grupo de nove empresas, cujas atividades
atualmente incluem um atacado de confec¢des, uma unidade de producdo responsavel pela
fabricacdo de alguns itens e sete lojas varejistas proprias, sendo seis delas localizadas na
cidade de Cascavel (PR) e uma na cidade de Toledo (PR). O quadro funcional do grupo ¢
atualmente formado por 116 funcionarios. A gestdao do grupo esta a cargo dos dois fundadores,

sendo que um deles ¢ o Diretor Geral, encarregado da administracdo geral e financeira do
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Grupo Beta, e outro é Diretor Comercial, cuidando da gestdo comercial e logistica da
organizagdo. Alguns setores, como Compras, Recursos Humanos e Tecnologia da Informacao
sdo centralizados, mas os gestores das respectivas areas ndo t€ém autonomia nas suas decisdes.
Além dos dois irmaos que estdo a frente da dire¢do, os quatro herdeiros e possiveis sucessores
atualmente exercem func¢des dentro do grupo e ja possuem participagdo societaria. Apesar de
ja atuarem no grupo, ainda ha davidas, tanto por parte da atual direcao, quanto ao futuro dos
possiveis sucessores dentro da organizacao, ja que eles ainda ndo estdo certos quanto aos seus
objetivos e, as vezes, demonstram ter interesse por outras carreiras, fora da organizagao.
Como os planos de aposentadoria da atual direcdo preveem que os atuais gestores deixardo a
organizacdo dentro de um prazo de quinze anos, os diretores comegam a se preocupar em
encontrar quem os sucedera e assim como com a preparacdo dos futuros gestores. Apesar
disso, a sucessdo ainda ndo foi discutida e, consequentemente, o planejamento do processo
sucessoOrio nao foi iniciado.

Nesse contexto, o intuito da pesquisa ¢ identificar os desafios presentes no processo
sucessorio do Grupo Beta e estabelecer um plano estratégico visando a preparacdo de seu
processo sucessorio, garantindo ndo somente a sobrevivéncia da empresa, mas também
possibilitando o crescimento e desenvolvimento da organizacdo. Com a simulacdo de
cenarios, seguida pela formulagdo de estratégias e elaboracdo de planos de acdo, para o Grupo
Beta, a pesquisa pretende, ainda, demonstrar que os cenarios também podem ser empregados
para auxiliar uma organizagdo familiar a tomar uma das mais importantes decisdes para sua

perpetuacao, a escolha do sucessor.

1.1.1 Questao de pesquisa

Quais os desafios presentes no processo sucessorio do Grupo Empresarial Beta e quais

estratégias, de acordo com cendrios futuros, podem contribuir com o planejamento estratégico

do processo sucessorio do Grupo?



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Diagnosticar os desafios presentes no processo sucessorio do Grupo Empresarial Beta
e propor o planejamento com estratégias alternativas para a sucessao do grupo através da

simulacao de cenarios.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever a gestdo atual do Grupo Empresarial Beta;
b) identificar os desafios do processo sucessorio;
c) diagnosticar o cenario atual e simular cenarios quanto ao processo sucessorio do

Grupo Empresarial Beta.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

A empresa familiar, por sua relevancia econdmica e social, justifica o grande interesse
dos pesquisadores pelo estudo do tema. Pesquisas realizadas em todo o mundo apontam que
muitas empresas nao resistem a passagem de comando de uma geracdo para outra — apenas
30% das empresas conseguem fazer a transicdo para a segunda geragao e somente 10% para a
terceira geracdo (Beckard & Dyer apud Chittoor & Das, 2007). Adicionalmente, as empresas
familiares se embatem em grandes desafios quando procuram adaptar-se estrategicamente
para a expansao e profissionaliza¢do que lhes permite um melhor atendimento as necessidades
do mercado (Grzybovski, 2007), pois nas empresas familiares frequentemente se encontram
niveis baixos de governanca formal e de ferramentas gerenciais, tais quais conselho de
administracdo, planejamento estratégico, orcamento e contabilidade gerencial (Gnan &
Songini, 2003).

Tal limitacdo requer que as empresas sejam administradas por gestores com
capacidades especificas, de forma a garantir a sobrevivéncia das mesmas. Por isso, 0 processo

sucessorio ¢ de vital importdncia e, a0 mesmo tempo, um tema evitado dentro das
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organizagdes, porque além de envolver aspectos organizacionais, também conta com fatores
emocionais e afetivos.

Planejar o processo sucessorio dentro da organizagdao, avaliando diferentes
possibilidades através da simulagdo de cenarios pelo Modelo Rojo (Rojo, 2006), que tem
como caracteristicas a flexibilidade e a dinamicidade, contribuird tanto para a geracdo de
conhecimento da pesquisadora e da comunidade académica, ja que o modelo ainda ndo foi
aplicado para tal finalidade. Afora isso, apesar da sucessao ser tema de aproximadamente um
terco de todos os estudos sobre empresas familiares, ainda ndo existe uma teoria sobre a
sucessdo ou sobre o planejamento sucessorio na empresa familiar (Sharma, Chrisman &
Chua, 2003). Para a gestao Grupo Beta, a pesquisa também sera relevante, pois colocara a sua

disposi¢do um leque de possiveis cenarios, para orientar suas agdes.

1.4 ESTRUTURA DAPESQUISA

O estudo foi dividido em cinco capitulos, no Capitulo 1 encontram-se a introducao,
que apresenta o predmbulo da pesquisa, seguida pelo problema de pesquisa; o objetivo geral e
os objetivos especificos. Essa se¢do ¢ finalizada pela justificativa e contribui¢do da pesquisa.
O Capitulo 2 apresenta as referéncias tedricas e praticas, sendo subdivido em quatro
subsecdes: Planejamento Estratégico, Diagndstico Estratégico, Sucessdo Familiar e Cenarios.
O Capitulo 3 discorre sobre os aspectos metodoldgicos empregados no estudo. Ja, no Capitulo
4, sdo apresentadas as analises e os resultados da pesquisa. Finalmente, o Capitulo 5 apresenta

as consideragdes finais da pesquisa.



2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A palavra ‘estratégia’ tem sua origem no grego antigo, strategos, que significava um
lider ou comandante de um exército, um general. Por quase dois mil anos, a definicdo de
estratégia foi associada a area militar (Ghemawat, 2000). Por um longo periodo, os principios
estabelecidos por Sun Tzu, Miyamoto Musashi e Niccolo Machiavelli formaram as bases do
planejamento militar (Chermack, 2011).

Durante os anos 1950, o planejamento estratégico formal foi trazido para o contexto
das organizagdes (Steiner, 1997) e até entdo, a estratégia era quase um sindénimo de gestao
(Lafley & Martin, 2013). A estratégia pode ser entendida como um plano, um enredo, um
modelo, uma posi¢do, ou uma perspectiva, sendo sua principal caracteristica: ser construida
antecipadamente e deliberadamente (Mintzberg, 1987). A estratégia envolve uma escolha, e o
desenvolvimento de um negocio ao redor dessa escolha (Steiner, 1997; Lafley & Martin,
2013). Planejar ¢ o ato de conceber um futuro pretendido e os meios que transformardo o
projeto em eventos reais (Ackoft, 1970). A estratégia representa uma questao crucial para as
organizacdes, pois facilita a sobrevivéncia ou a ruina desses negocios (Herrero Filho, 2005).

O planejamento ¢ um processo cujo objetivo € alcangar uma condi¢do desejada de uma
forma efetiva, através do melhor alinhamento de recursos e esfor¢os, uma vez que
proporcionam as condi¢des necessarias que permitem a organizagao agir sob condigdes
adversas que poderdo surgir. Portanto, a agdo tomada podera se transformar em um resultado
adequado (Oliveira, 2009).

De acordo com Steiner (1997), o planejamento estratégico inclui quatro perspectivas
diferentes: (i) a futuridade das decisdes presentes, que implica em olhar para os efeitos e
consequéncias das decisdes imaginadas ou pretendidas ao longo do tempo; (ii) o processo
efetivo de planejamento estratégico, que tem inicio com a definicdo dos objetivos
organizacionais, seguida pela definicdo das estratégias e politicas utilizadas para alcanca-los,
além do desenvolvimento de planos detalhados para assegurar que as estratégias sejam
implementadas; (iii) a filosofia de planejamento estratégico, ou seja, o planejamento

estratégico equivale a uma atitude, uma postura em que os membros da organizagao acreditam
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que ele € um recurso valioso, logo se dedicam ao planejamento da melhor forma possivel; e
(iv) a estrutura formada pelos planos desenvolvidos, subdividida em trés tipos de planos:
planos estratégicos, programas de médio prazo e orgamentos, € planos operacionais de curto
prazo. Através da analise do ambiente competitivo ¢ de suas oportunidades e ameagas, a
estratégia determina a dire¢cdo que a organizagdo deve seguir e também como ela deve
competir se pretende atingir seus objetivos (Porter, 1986; Ward, 1988; Fischmann & de
Almeida, 1990). Basicamente, o planejamento estratégico consiste na identificagdo
sistemdtica de oportunidades e ameacas futuras que, junto a outras informagdes, oferece a
possibilidade da tomada de melhores decisdes, para que as oportunidades possam ser
exploradas e as ameacas evitadas (Steiner, 1997).

Ackoff (1970) classificou o planejamento estratégico em trés diferentes filosofias, a
primeira, chamada de filosofia de satisfacdo, que, geralmente, ¢ empregada por organizagdes
que estdo mais preocupadas com a sobrevivéncia ao invés do desenvolvimento e crescimento.
A concentracdo de esforcos tem por objetivo a obtengdo de uma satisfagdo minima, sem
preocupacdo em alcancar melhores resultados. A segunda, chamada de filosofia da
otimizagdo, em que o objetivo ndo ¢ simplesmente realizar algo suficientemente bom, mas
realiza-lo tdo bem quanto for possivel. Essa filosofia faz uso de diversas técnicas matematicas
e estatisticas, modelos de simulagdo e pesquisa operacional, pois hd uma grande preocupacdo
com a quantificagdo e a mensuracdo. E a terceira, a filosofia da adaptacao, que propde que as
mudancgas externas podem provocar a redugdo da eficiéncia interna e, por isso, a grande
preocupacdo reside na busca pelo equilibrio entre o ambiente interno e o ambiente externo da
organizacdo. Normalmente, as trés filosofias sdo, em alguma medida, utilizadas em conjunto.

O planejamento estratégico se transforma em uma necessidade em um ambiente onde
o numero de competidores ¢ cada vez maior e onde cada um deles tenta chegar antes dos
outros (Rojo, 2006). Desenvolver uma estratégia que possa gerar uma expansao lucrativa ¢ a
funcdo do planejamento estratégico (Ward, 1988), ja que uma posi¢ao vencedora no presente
ndo ¢ suficiente, pois, a menos que a organizagdo esteja preparando as sementes futuras, a
organizac¢ao nao tera perspectivas de crescimento (Fahey, 1999).

Entretanto, no caso de empresas familiares, ha muita resisténcia ou mesmo
incapacidade para desenvolver um plano estratégico que formule objetivamente estratégias

para a empresa, ¢ até para a familia, pois o planejamento estratégico, além de propiciar o



18

alcance de estratégias de lucratividade, também auxilia nos processos de sucessao, transi¢ao
de propriedade e governanga (Carlock & Ward, 2001). Enquanto que, para as organizagdes
nao familiares, o planejamento estratégico ¢ entendido como um sistema de planejamento
objetivo, para as empresas familiares é necessario que o sistema familiar também seja

incorporado, pois ele deve também refletir a visdo familiar do futuro (Matthews, 1991).

2.2 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

O diagnostico estratégico ¢ responsavel pelo conhecimento da situagdo e recursos
disponiveis ao interno da organizacdo. E através deste conhecimento que a organizacgao

podera administrar varidveis internas e externas (Chiavenato & Sapiro, 2003).

2.2.1 Ferramentas estratégicas

As ferramentas estratégicas sdo instrumentos de planejamento para auxiliar o processo
de planejamento através da estruturacdo de objetivos e metas (Kraus, Harms & Schwarz,
2006). De acordo com Hussey (1997), as técnicas ndo sao capazes de elaborar a estratégia,
mas sdo instrumentos importantes, pois através delas € possivel apresentar as informagdes de

maneiras que permitem enxergar diferentes perspectivas.

2.2.1.1 Cinco Forc¢as de Porter

Para garantir a lucratividade e a sobrevivéncia a longo prazo, as organizagdes
precisam enfrentar seus competidores de maneira estratégica. Entretanto, muitas vezes as
organizacgdes identificam apenas seus competidores diretos e ndo conseguem perceber que
outras for¢as podem atrapalhar sua lucratividade. Por essa razao Porter (1986) apresentou as

cinco forcas que moldam a estratégia, representadas na Figura 1.
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Figura 1. As cinco for¢as que moldam a competicao
Fonte: Kotler (1991)

As cinco forgas de Porter (1986) estdo aqui enumeradas:

a)

b)

c)

d)

ameaca de entrada: quando novos participantes chegam, normalmente, eles trazem
consigo novas capacidades e competéncias, além de sua vontade de conseguir uma
fatia do mercado, e isso resulta em uma grande pressdo sobre pregos, custos e
recursos necessarios para a competicao;

forga dos compradores: esses podem tornar um setor menos lucrativo, ja que eles
podem fazer com que os precos baixem forcando a competicdo entre os
participantes;

forca dos fornecedores: quando poderosos, conseguem vender seus produtos e
servicos por preg¢os mais altos, podem limitar a qualidade e servigcos, assim como
alterar os precos para todos os participantes do setor. O resultado dessas agdes
garante que sdo os fornecedores que receberdo a maior parte do valor, ja que os
demais participantes nao podem diluir esses custos altos nos seus precos
diminuindo, assim, seus lucros;

ameaga de substitutos: um substituto ¢ um produto ou servico que desempenha a
mesma funcdo ou similar. Se a ameaca ¢ alta, a lucratividade e o crescimento
diminuem devido ao fato de que os substitutos podem limitar os pregos e também

podem reduzir a participagdo de mercado;
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e) rivalidade entre os atuais participantes: os competidores podem usar taticas
diferentes, como descontos nos pre¢os, introdu¢do de novos produtos, campanhas
publicitarias, melhorias no servico. Dependendo do tipo e da intensidade da

competicdo, a rivalidade pode fazer com que a lucratividade diminua.

2.2.1.2 Analise SWOT

A andlise do ambiente de negdcios ¢ uma parte vital do processo de planejamento
(Pickton & Wright, 1998). A Andalise SWOT ¢ mais uma ferramenta desenvolvida para a
analise estratégica, sendo uma das mais diretas (Hill & Westbrook, 1997). Segundo van
Wijngaarden, Scholten e van Wijk (2012), trata-se da comparagdo entre os desenvolvimentos
externos e as capacidades internas.

Nos anos 1960, a discussao envolvendo forcas e ameagas se tornou popular entre os
membros das escolas de administragdo e, em 1973, Kenneth Andrews uniu esses elementos para
demonstrar que recursos e competéncias importantes precisavam ser nivelados as exigéncias do
ambiente (Ghemawat, 2000). O estudo de Andrew popularizou a ideia de que uma boa estratégia
deve alinhar a situacdo externa da organizagdo (ameagas e oportunidades) as suas proprias
caracteristicas e qualidades internas (for¢as e fraquezas) (Hill & Westbrook, 1997).

A Andlise SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades, Ameagas) consiste na coleta e
na descricao das informagdes sobre fatores internos e externos que tém, ou poderiam ter,
influéncia sobre a organizacdo (Pickton & Wright, 1998). Mesmo que, com o aumento da
complexidade no ambiente, a Andlise SWOT ndo propicie um embasamento para uma analise
mais ponderada, ela serve como um convite para que os gestores pensem sobre o ambiente
que cerca suas organizagdes ¢ também os auxilia na organizacao de suas ideias (Panagioutou,

2003). A matriz utilizada na Analise SWOT pode ser vista na Figura 2.
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Helpful Harmful
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Internal

External

Figura 2. Matriz SWOT
Fonte: Kotler (1991)

2.2.1.3 Matriz BCG

A busca por ferramentas que conseguissem auxiliar as organizagdes a categorizar seus
negocios, de acordo com os seus potenciais de lucro, levou a criagdo de varios modelos de
avaliagdo de portfolio. Um dos modelos mais conhecidos ¢ modelo do Boston Consulting
Group (BCG), conhecido como matriz de crescimento-participagao (Kotler, 1991).

A principal ideia por tras da Matriz BCG, conforme a Figura 3, ¢ a imagem do negocio
como um portfolio de diferentes negocios, onde cada um proporciona uma contribui¢do unica

para a expansdo e lucratividade (Hax & Majluf, 1983).
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Figura 3. Matriz BCG
Fonte: Adaptado de Kotler (1991, p. 38).

Cada circulo representa o tamanho e a posicdo atuais de cada negodcio de uma

organizacao. A area do circulo representa o tamanho de cada negdcio, enquanto que a posi¢ao

de cada circulo representa a taxa de crescimento e participacdo de mercado (Kotler, 1991).

Cada célula da matriz representa um tipo diferente de negdcio ou produto:

a)

b)

d)

estrela: € um produto/negdcio que € lider em um mercado com alto crescimento.
Todavia, isto nao significa que ele produza um fluxo de caixa positivo para a
organizagdo. Quando um ponto de interrogacdo se transforma em um produto ou
negdcio de sucesso, ele se transforma em uma estrela. As estrelas normalmente sao
lucrativas, mas necessitam de grandes montantes de recursos financeiros, devido ao
crescimento do mercado e as incursdes dos competidores (Kotler, 1991);

vaca leiteira: produto/negocio que produz muitos recursos financeiros para a
organizacao e, por isso, € usado para o pagamento de despesas, bem como para dar
suporte aos demais produtos/negdcios — estrelas, pontos de interrogagdo e animais
de estimagao (Kotler, 1991);

animal de estimac¢do: ¢ um produto/negocio que tem uma baixa participagdo em um
mercado que cresce pouco, por isso gera poucos lucros ou perdas (Kotler, 1991);
ponto de interrogacdo: consiste em produtos/negdcios que operam em um mercado

com alto crescimento, entretanto possuem uma participacdo de mercado
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relativamente baixa. S3o produtos/negdcios que requerem muitos recursos
financeiros, pois precisam de outros recursos (pessoal, instalacdes, equipamentos)

para atender a demanda de um mercado em crescimento (Kotler, 1991).

2.2.1.4 Balanced Scorecard

Apesar das inimeras mudancas trazidas pela era da informacao, o processo de gestao
permaneceu amarrado ao modelo contabil criado séculos atrds, quando o sistema de comércio
era insignificante se comparado ao atual (Kaplan & Norton, 1997). Toda e qualquer agdo
planejada para a melhora do desempenho organizacional deve ser acompanhada por uma
ferramenta, que possibilite uma mensura¢do objetiva. Para esse contexto, o Balanced
Scorecard (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton, ¢ apropriado, pois enfatiza a relagao
entre mensuracao e estratégia (Craig & Moores, 2005).

Nao ha davidas da relevancia das medidas financeiras, mas elas nio sdo suficientes:
elas nos informam sobre eventos passados, porém ndo conseguem guiar a organizagao na era
da informagdo, quando a criacdo de valor tem origem em clientes, fornecedores, recursos
humanos, processos internos, tecnologia e inovagao (Kaplan & Norton, 1997). Se os sistemas
de controle organizacionais conseguem mensurar apenas a dimensdo financeira das
organizacdes, que estdo restritas em um curto periodo de tempo, certamente havera uma
lacuna entre o desenvolvimento da estratégia e sua implementagao (Kaplan & Norton, 1996).

O Balanced Scorecard combina medidas financeiras e ndo financeiras. No entanto,
essas ndo sdo simplesmente um conjunto aleatdrio de medidas, pois sdo provenientes da
missdo e estratégia organizacional (Kaplan & Norton, 1997). O BSC consiste em quatro
processos, 1) a traducdo da visdo: os gestores devem chegar a um consenso em relagdo a visao
e a estratégia organizacional; 2) comunicagdo e conexdo: os gestores devem comunicar a
estratégia a todos os niveis organizacionais € associa-la aos objetivos individuais e
departamentais; 3) planejamento de negdcios: o planejamento financeiro e de negdcios deve
ser integrado; e 4) feedback e aprendizado: o feedback nao deve envolver somente os
resultados financeiros, mas também precisa incluir outras trés perspectivas: clientes,
processos internos e aprendizado/crescimento (Kaplan & Norton, 1996). A Figura 4 apresenta

0 Balanced Scorecard.
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2.2.1.5 Ciclo de vida de Greiner

Uma vez que as organizagdes sdo criadas, elas precisam superar varios obstaculos
durante seu desenvolvimento para que possam atingir a fase de maturidade; este processo ¢
chamado de ciclo de vida organizacional (Lezana & Grapeggia, 2006).

Para Greiner (1998), ha cinco dimensdes responsdveis pelo desenvolvimento
organizacional, que sdo idade, tamanho, estdgio de evolucdo, estagio de revolucdo e setor. A
idade esta relacionada ao fato de que as praticas organizacionais e as atitudes direcionais nao
permanecem as mesmas durante toda a vida organizacional. O tamanho estd associado as
mudangas trazidas pelos aumentos no volume de vendas e no nimero de colaboradores, pois
tais aumentos demandam novas solu¢des para os problemas que podem emergir, como por
exemplo, problemas de coordenagdo, novas fung¢des, aumento da hierarquia, inter-relagdo
entre diferentes fungdes. Os estadgios de evolugdo sdo periodos de crescimento prolongado,
nos quais sdo necessarios apenas pequenos ajustes, para sustentar o crescimento. Ja, os

estagios de revolugdo sdao periodos de mudangas turbulentas, que provocam convulsdes nas
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praticas direcionais. Os estagios de evolucgdo e revolucdo estdo intimamente ligados ao setor

no qual a organizacdo opera (Greiner, 1998).

Greiner apud Machado-da-Silva, Vieira & Dellagnelo (1998), afirma que a histéria da

organizacdo € responsavel por determinar seu comportamento futuro. No modelo de Greiner

(1998), cada fase de evolugdo ¢ caracterizada por um diferente padrao de gestdo, enquanto

que cada fase de revolugdo esta ligada a problemas de gestdo. Ha cinco diferentes fases de

evolucdo e revolucao, ilustradas na Figura 4.

a)

b)

fase um — criatividade: durante esta fase o foco organizacional esta localizado na
criacdo de um produto/mercado. Suas caracteristicas sdo espirito empreendedor no
comando, negligéncia de tarefas ligadas a gestdo, comunicagdo informal, baixa
remunera¢do, niumero expressivo de horas trabalhadas e organizacdo altamente
sensivel ao feedback do mercado. Com a expansdo surge a necessidade de novas
praticas de gestao, como novos controles financeiros e contabeis. A consequéncia
pode ser traduzida por uma crise de lideranca, ou seja, a primeira revolugdo. Um
novo gestor se torna necessario, alguém com as habilidades e conhecimento, que
seja capaz de introduzir novas técnicas e praticas. Os fundadores precisam
encontrar um gestor que seja aceitavel, para seus proprios padrdes, e que consiga
guiar a organizagao para a proxima fase (Greiner, 1998);

fase dois — direcdo: ¢ caracterizada por uma lideranga diretiva, que guiard a
organizacao até um periodo de crescimento prolongado. A estrutura organizacional se
transforma em uma estrutura funcional, com atividades mais especializadas,
introducao de novos sistemas contabeis; a comunicagao se torna mais formal, novos
incentivos e orcamentos sdo introduzidos, e a maior parte da responsabilidade fica a
cargo do gestor e supervisores-chaves. A hierarquia centralizada, com colaboradores
de nivel baixo, divididos entre apenas seguirem as regras ou tomarem algum tipo de
Iniciativa provoca a segunda revolucdo — uma crise de autonomia. A maior parte das
organizagdes, ao alcancar tal patamar, opta por delegar mais responsabilidades aos
gestores de niveis mais baixos (Greiner, 1998);

fase trés — delegacdo: com uma estrutura descentralizada, os gestores de unidades
tém maior responsabilidade, enquanto que os gestores de topo gerenciam apenas

por exce¢do, com base em relatorios recebidos das unidades e introdug¢do de novos
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incentivos. A comunicac¢do top-down ndo ¢ frequente, ¢ ha uma tendéncia em
adquirir novos negodcios que possam ser alinhados a outros negocios
descentralizados. E uma fase caracterizada pela expansio dos negocios devido a
motivagdo dos gestores de niveis mais baixos, que possuem maiores incentivos e
autoridade, levando-os a desenvolver novos produtos, entrar em maiores mercados
e dar respostas rapidas aos clientes. No entanto, os gestores de topo sentem-se
como se tivessem perdido o controle sobre a operacao, tal fato conduz a uma crise
de controle. Os gestores de topo sentem a necessidade de recuperar o controle sobre
a organizac¢do. Para tal fim, ¢ comum que as organizacdes comecem a implementar
técnicas de coordenagao (Greiner, 1998);

fase quatro — coordenagdo: os gestores de topo assumem a responsabilidade da
administracdo de sistemas formais de coordenagdo. Durante esta fase, algumas
unidades descentralizadas podem transformar-se em grupos de produtos, para isso,
procedimentos de planejamento formal sdo estabelecidos, novos membros sio
contratados para controlar e revisar as tarefas dos gerentes de linha. Ademais,
algumas funcdes sao centralizadas na sede e o capital investido se transforma em
um importante critério para a alocacdo de recursos. Os esforcos de coordenagao
fazem com que os gestores consigam olhar além de suas proprias unidades locais.
Mesmo que eles ainda tenham uma grande responsabilidade no processo decisorio,
eles devem relatar suas acdes aos niveis mais altos. Isso, em algum momento, leva
a organizagdo a uma crise burocratica, causada pela falta de confianca entre o
pessoal de linha e o administrativo, e também entre a sede e demais unidades.
Reclamagdes a respeito do sistema burocratico surgem em todos os niveis, ja que os
procedimentos tornam-se mais importantes que a solucdo de problemas, o que
causa um declinio na motivacdo. Programas formais e sistemas rigidos ndo
conseguem administrar uma organizacdo que se tornou muito grande e muito
complexa (Greiner, 1998);

fase cinco — colaboracdo: enquanto que a fase quatro enfatiza sistemas e
procedimentos formais, esta fase caracteriza-se por uma gestdo mais flexivel,
colaboragdo interpessoal e autodisciplina. As solu¢des sdo pensadas por equipes

multidisciplinares criadas por uma estrutura do tipo matriz, os controles formais sao
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simplificados, as recompensas financeiras tornam-se coletivas, os gestores recebem
treinamento para melhorar o trabalho em equipe e resolugao de conflitos e todos os
membros da organizacao sdo encorajados a procurar novas ideias e praticas. Nesse
ponto, a proxima crise € representada por um ponto de interrogagdo, devido a
saturacdo emocional e psicoldgica enfrentada pelos colaboradores, dado o intenso
trabalho em equipe e a pressao pela busca de solugdes inovadoras (Greiner, 1998).

O ciclo de vida proposto por Greiner (1998) pode ser visto na Figura 5.

Greiner’s Growth Model
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Figura 5. Ciclo de vida de Greiner
Fonte: adaptado de Greiner (1998).

2.3 SUCESSAO FAMILIAR

O empreendedor, ao criar sua empresa, raramente pensa nela como um negocio
familiar e sim como uma extensdo de si mesmo, ainda que a familia seja uma fonte de
recursos financeiros e de forca de trabalho (Carlock & Ward, 2001). Apesar do planejamento

sucessorio ser um elemento vital para a continuidade dos negdcios, muitas vezes ele ¢
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indefinidamente procrastinado ou mesmo deixado de lado, at¢ a morte ou desligamento
forcado do predecessor (Le Breton-Miller, Miller & Steir, 2004; Gilding et al., 2013). A
sucessao ¢ um evento inevitavel e, justamente por esse motivo, deveria ser antecipado e
administrado (Dyck, Mauws, Starke & Mischke, 2002; Duh, 2012). Se, mesmo em grandes
organizagdes, a sucessdo ja ¢ um tema delicado, quando se trata do processo em pequenas €
médias organizagdes surgem ainda mais dificuldades. O conflito entre interesses familiares e
organizacionais, o numero reduzido de potenciais sucessores, a inexisténcia ou a impoténcia
de um conselho com poder de decisdo (Motwani et al., 2006) sdo algumas delas, o que faz da
sucessao na empresa familiar um dos maiores desafios enfrentados por esse tipo de empresas
(Handler, 1994; Chittoor & Das, 2007).

Em uma pesquisa sobre as empresas familiares realizada pela American Family
Business Survey, 69,4% dos respondentes admitiram ndo possuir planejamento estratégico
escrito; 40% ndo possuem acordos de compra e venda; além disso, quase dois tercos dos
gestores com idades entre 56 e 60, e que pretendem se aposentar entre 6 a 10 anos, ainda ndo
escolheram um sucessor (Carlock & Ward, 2001). A pesquisa MassMutual American Family
Business Survey, realizada em 2010, em conjunto com a Kennesay State University € o Family
Firm Institute, aponta que os numeros nao mudaram, pois somente um terco das empresas
familiares participantes (36,6%) possui um plano estratégico por escrito (Massachusetts
Mutual Life Insurance Company [MassMutual], 2010). Dados de outra pesquisa, a Family
Owned Business Survey, indicam que apenas 19% das empresas familiares possuem um plano
de sucessdo por escrito e uma pequena porcentagem delas tem um plano de emergéncia, caso
o atual gestor venha a faltar de forma inesperada (Family Owned Business Institute, 2014).
Quando o processo sucessorio ¢ falho, suas consequéncias ndo sdo nocivas apenas para a
empresa envolvida e seus empregados, mas para a economia em geral (Duh, 2012).

Uma questdo relevante que surge nas empresas familiares, que consideram iniciar o
processo de sucessdo, ¢ decidir se o sucessor sera ou ndo um membro da familia (Royer,
Simons, Boyd e Rafferty, 2008). Segundo Lodi (1978), as empresas familiares devem avaliar
objetivamente se os membros da familia, envolvidos com a gestdo, estdo contribuindo
positivamente para o sucesso do negdcio.

Algumas limitacdes apresentadas pelas empresas familiares sdo fruto da complexa

missdo de separar familia e negdcio. Entre as limitacdes estdo o conflito de interesses entre
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familia e negdcio, uso improprio dos recursos da empresa, e igualmente, membros da familia
promovidos por nepotismo e ndo por méritos proprios (Lodi, 1978). Entre o grande numero de
razoes pelas quais uma empresa familiar poderia considerar a profissionalizacdo da gestao
encontram-se a falta de talento para a gestdo entre os membros da familia, um desejo de
mudar as normas e valores da empresa, e também a necessidade de preparar a sucessdo do
gestor (Dyer Jr., 1989). As continuas mudangas ambientais aumentam a necessidade de
gestores profissionais que possuam competéncias dinamicas (Chittoor & Das, 2007).
Adiciona-se a isso que, quando o numero de membros da familia envolvidos com a
propriedade e a gestdo da empresa diminui, os sistemas de gestdo e de propriedade tornam-se
mais simples (Duh, 2012).

Entretanto, Lodi (1978) afirma que a profissionalizagdo ndo ¢ o antonimo de sucessao
familiar mas, ao contrario, tratam-se de dois conceitos complementares; a profissionalizagdo
bem sucedida ¢ resultado de uma sucessdo bem sucedida e vice-versa, pois uma gestao
profissional ndo serd duradoura se a familia ndo tiver, antes, resolvido a crise de lideranga

gerada pelo envelhecimento de seu fundador.

2.3.1 Modelos de sucessao em empresas familiares

Segundo Pimentel (2011), ha basicamente trés abordagens para a questdo da sucessao
em empresas familiares, a primeira trata a sucessdo como um evento, um ponto determinado
que representa a passagem de uma fase para outra; a segunda abordagem propde a sucessao
como um processo que se estende por um periodo de tempo; e a terceira abordagem trata esse
fendmeno como uma plataforma de aprendizagem, em que sdo incorporados elementos de

contexto e de aprendizagem.

2.3.1.1 O Modelo de Trés Circulos de Gersick et al.

De forma semelhante aos organismos vivos, as empresas familiares estdo sujeitas a
mudancas durante sua vida. Devido a essa semelhanca, os modelos de ciclo de vida sado
usados como uma forma de entender as consequéncias envolvidas no processo (Rutherford,

Muse & Oswald, 20006).
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O modelo de trés circulos, apresentado na Figura 6, “descreve o sistema da empresa
familiar como trés subsistemas independentes, mas superpostos: gestdo, propriedade e

familia” (Gersick et al., 1997, p. 6).

Family +
Manager (6)

Management Family

Manager (3) Family Member (1)

Family +
Owner +
Manager (7)

Family +
Owner (5)

Manager + Owner

(4)

Ownership

Owner (2)

Figura 6. Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

Segundo o modelo, qualquer pessoa, dentro de uma empresa familiar, pode estar
dentro de uma das sete zonas, formadas pelos circulos sobrepostos dos subsistemas.
Entretanto, apenas os shareholders podem estar no circulo inferior, os membros da familia
podem estar no circulo direito e os funcionarios (qualquer pessoa que trabalhe na organizagao,
membro da familia ou ndo) podem estar no circulo a esquerda. Se um individuo representa
mais de um papel para a organizagdo, ele estara posicionado em um dos setores sobrepostos,
ocupando dois ou trés circulos simultaneamente. O conjunto de trés circulos — propriedade,
familia e gestdo — representa o quadro que forma a empresa familiar em determinado periodo
de tempo (Gersick et al., 1997).

Segundo Gersick ef al. (1997), para cada subsistema, propriedade, familia e negocio,

ha uma dimensao distinta de desenvolvimento (Quadro 1).
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Quadro 1 — Modelo tridimensional de desenvolvimento

Dimenséo Estagio de Desenvolvimento

Proprietario controlador

Propriedade Sociedade entre irmaos

Consorcio de primos

Jovem Familia Empresaria

Familia
Entrada na Empresa

Trabalho em Conjunto

Passagem do Bastao

Inicio

Negocio Expansao/Formalizagao

Maturidade

Fonte: adaptado de Gersick et al. (1997).

Caracteristicas

O controle € centralizado.

O controle ¢ exercido pela geragdo de irmaos/irmas, uma
vez que dois ou mais irmaos sao os acionistas.

Um conjunto de primos ¢ acionista. H4 uma combinagao
de acionistas que também trabalham na empresa e
acionistas que ndo trabalham.

Membros da geragdo adulta tém menos de 40 anos e seus
filhos, menos de 18 anos.

A geracdo mais velha tem entre 35 e 55 anos e a geracdo
mais nova esta entre a adolescéncia e 30 anos de idade.

A geragdo mais velha tem entre 50 e 65 anos e a mais
nova entre 20 e 45 anos.

A geragdo mais velha tem por volta de 60 anos.

Uma estrutura organizacional informal na qual o
proprietario/gestor tem um papel central. Em geral, um
unico produto é desenvolvido.

A estrutura é mais funcional e multiplos produtos ou
negocios sdo desenvolvidos.

As rotinas organizacionais estdo bem estabelecidas pois a
estrutura favorece o equilibrio. A gestdo ¢ uma tarefa dos
membros que formam a gestdo de topo. A empresa conta
com uma base confiavel de clientes ou com um modesto
crescimento.

2.3.1.2 Modelo de transferéncia multigeracional

Sentindo-se frustrado com os métodos dominantes empregados na pesquisa na area de

empresas familiares, que se concentravam no uso de surveys em larga escala, Lambrecht

(2005) concentrou sua pesquisa na abordagem qualitativa, em uma tentativa de construir uma

teoria. Utilizando o Estudo de Caso para explicar a transferéncia de empresas familiares para

as proximas geracdes, o autor tinha por objetivo encontrar uma resposta adequada para a

pergunta: “Como ¢ possivel que uma familia seja bem sucedida na passagem do bastdo para a

proxima geragdo enquanto outra familia fracassa?” (Lambrecht, 2005, p. 268). Além disso,ele

nao concentrou seus estudos somente no ultimo estagio da sucessdo familiar, em que sdo

tratados os aspectos financeiros, fiscais e legais da transferéncia, mas também se preocupou

em pesquisar toda a jornada transicional.
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Os resultados da pesquisa de Lambrecht (2005) sugerem um processo de seis degraus,

que culminaria em um processo bem sucedido de transferéncia multigeracional.

a) empreendedorismo: este estagio envolve a transferéncia de conhecimento
profissional, valores de gestdao, qualidades empreendedoras e a esséncia do negocio
da familia. A faixa etdria do potencial sucessor varia de onze a dezessete anos;

b) estudos: frequentemente, um diploma ¢ uma condi¢do para que um membro da
familia possa entrar na empresa familiar, sendo que a maioria dos sucessores obtém
um diploma de pés-graduacdo antes de um envolvimento em tempo integral, na
empresa familiar;

c) educagdo interna formal: envolve a participagdo em sessdes de treinamento
organizadas e reunides do conselho. Além disso, esta fase permite que os membros
mais brilhantes da futura geracdo, potenciais futuros sucessores, sejam
identificados;

d) experiéncia externa: esta fase auxilia o novato a adquirir experiéncias de trabalho
externas e também conhecimento. Ademais, ajuda o individuo a aumentar sua
autoconfianga;

e) inicio oficial no negdcio da familia: em algumas empresas familiares, antes que um
cargo de gestdo seja oferecido ao potencial sucessor, ele ou ela precisa adquirir
experiéncia em diferentes areas dentro da empresa, ganhando a confianga dos
colaboradores e também credibilidade. Ainda, ¢ importante que o sucessor tenha
liberdade para testar novas ideias e aprender com seus erros. Esse processo ¢ util na
descoberta daquele que, entre os possiveis sucessores, ¢ capaz de melhor assumir
suas responsabilidades;

f) plano e acordo por escrito: elemento essencial no caso de cendrios extremos ou
conflitos familiares.

A Figura 7 apresenta os seis passos para a transferéncia multigeracional, segundo

Lambrecht (2005).
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Sl

Family Business

Official start
3 in the family
business:
bottom of the
External ladder and
experience freedom for
and by the
successor(s)

Written plan
and
agreement

2 Formal
internal

1 education
Studies

Interpreneurship

Figura 7. Seis passos para a transferéncia da empresa
Fonte: Adaptado de Lambrecht (2005, p. 276).

A transferéncia de uma empresa familiar vai além da transferéncia da gestdo. Ela

inclui a transferéncia de propriedade e da governanca. Acerca disso, Lambrecht (2005)

conclui que:

the transfer of the family business to following generations is a life-long, continuing process. Planning,
whereby the financial and fiscal legal issues are dealt with, is an intrinsic part of that process. It is a
necessary but insufficient condition. Moreover, specialists can be hired to work out financial and fiscal-
legal regulations. The other soft elements of the transfer process — entrepreneurship, freedom, values,
outside experience, upbringing, education — must be addressed and fostered by the family as part of the
process. Thus, succession is not about a process that can be tied up in a fixed time frame (e.g., 3 to 5
years before the transferor lets go). It starts much earlier and never ends. Succession is not about
transfer from one generation to the next generation repeated in discontinuous time intervals of about 25
years (the duration of one generation); it is about continuous transfer to further generations (p. 279).

O modelo para transferéncia, para futuras geragdes, proposto por Lambrecht (2005) ¢é

apresentado na Figura 8.
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Figura 8. Um modelo exploratorio para a transferéncia para futuras geracoes

Fonte: Lambrecht (2005, p. 280).

2.3.1.3 Modelo de Performance da Sucessao

Com o intuito de avaliar o impacto da transferéncia da gestdo para um gestor

profissional, no desempenho da sucessao, quando comparada a transferéncia de gestdo para

um membro familiar, Chittoor e Das (2007) propdem um modelo que integra cinco grupos de

fatores. Esses, de acordo com os autores, constituem os elementos mais frequentemente

encontrados, nas pesquisas ja realizadas, relacionadas ao processo sucessorio em empresas

familiares, em seguida listados:

a) fatores relacionados ao antecessor: motivacdo, personalidade e caracteristicas

pessoais, relagdo com o sucessor;
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b) fatores relacionados ao sucessor: motivagdo, capacidades, formacao, experiéncias
de trabalho externas ao negdcio da familia, estdgio de formagao;

c) fatores relacionados a familia: qualidade das relagdes familiares, harmonia (ou falta
de) entre os membros da familia, compromisso com a empresa, conselho familiar;

d) caracteristicas do processo sucessorio: planejamento da sucessdo, escolha do
sucessor, estimulo e desenvolvimento do sucessor, estruturas de governanca
organizacional;

e) fatores relacionados a empresa: composi¢ao do conselho, experiéncia anterior com
sucessdo, cultura organizacional, visdo compartilhada, ciclo de negdcios, sistema

tributario.

Para Pimentel (2011), o modelo proposto por Chittoor e Das ¢ baseado na
identificacdo dos fatores criticos que podem impactar o processo sucessorio. Apos a
identificacdo, sera possivel isolar cada um deles para sua compreensdo e também para que
algum controle possa ser exercido sobre eles. Entretanto, deve-se sempre considerar que cada
fator € parte de um sistema muito maior.

Chittoor e Das (2007, p. 67) classificam a profissionalizacdo da gestdo de empresas
familiares de “o elo crucial” para o desempenho da sucessdo. Os tedricos fazem algumas
proposi¢des com o objetivo de facilitar o processo de profissionalizacao e resultar em um
melhor desempenho da sucessdo. A primeira ¢ o planejamento de mecanismos de saida, para
os membros familiares que querem buscar as proprias ambigdes empreendedoras ou outras
carreiras; a segunda ¢ a selecdo de um sucessor com experiéncia moderada no negdcio, no
lugar de um completo estranho ao negdcio; a terceira proposicao trata da inclusao de gestores
profissionais-chaves no conselho da empresa; e a quarta ¢ a modesta participagdo acionaria,
para os gestores-chaves do negocio, a fim de permitir o alinhamento dos seus interesses aos
interesses dos proprietarios.

A Figura 9 apresenta o modelo de performance na sucessao, proposto por Chittoor e

Das (2007).
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Figura 9. Sucessio da gestio:
Fonte: Chittoor e Das (2007, p.

2.4 CENARIOS

um modelo integrado
70).

Desde tempos remotos o ser humano demonstra sua preocupagdo com o futuro, o que

faz com que o conceito de cenario seja antigo, pois os individuos usavam os cenarios como

um modo de explorar o futuro

da sociedade e de suas instituicdes (Bradfield, Wright, Burt,

Cairns, & Van Der Heijden, 2005). Os cenarios “representam situacdes, critérios e medidas

para a preparagao do futuro da empresa” (Oliveira, 2009, p. 51). O planejamento através desse

recurso € um estimulo ao pensamento estratégico, fazendo com que os gestores pensem de

modo sistematico e disciplinado (Schoemaker, Van der Heijden & Cornelius, 1992).

Igualmente, um cenario auxilia

a transposicao das limitagcdes do pensamento, ja que cria uma
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multiplicidade de futuros (Amer, Daim & Jetter, 2013). Glick, Chermack, Luckel e Gauck
(2012) realizaram uma pesquisa com 129 respondentes de dez organizagdes diferentes, com o
objetivo de avaliar os efeitos do planejamento por cenarios, nos estilos dos modelos mentais
dos participantes. O resultado obtido com as respostas dos participantes, antes ¢ depois da
intervencdo de planejamento por cenarios, sugeriu que esse pode transformar o estilo do
modelo mental de um individuo.

Cenarios ndo podem ser confundidos com projegdes, predigdes ou preferéncias; eles
constituem uma série de alternativas criveis sobre o futuro, cuja fungdo ¢ auxiliar as
organizagdes a desenvolver estratégias e avaliar seus planos (Cornelius, Van de Putte & Romani,
2005). De acordo com Chermack (2011, p. 1), “o planejamento de cenarios explora uma
diversidade de desfechos, uma variedade de respostas potenciais, e as utiliza para criar atengao e
prontiddo”. Assim, as organizagdes encontram-se preparadas para diferentes conjunturas.

A simulacdo de cenérios como um método para imaginar o futuro comegou a ser
utilizada apo6s a Segunda Guerra Mundial, no planejamento militar, durante os anos 1950 pelo
Departamento de Defesa Americano e a RAND Corporation (Amer et al., 2013). A técnica
Delphi, desenvolvida pela RAND Corporation, foi uma resposta a necessidade de sintetizar a
opinido de especialistas, e as técnicas de cendrio foram consequéncia da necessidade de
modelos de simulagdo (Bradfield et al., 2005). A técnica Delphi ¢ caracterizada por quatro
atributos, anonimato, repeticao, feedback controlado e agregacao estatisticas das respostas
do grupo, e ¢ utilizada quando o julgamento humano ¢ necessario, caso inexistam dados
historicos, economicos ou técnicos que ndo permitam o emprego de técnicas estatisticas puras
(Rowe & Wright, 1999).

No mundo corporativo, a Shell ¢ o exemplo mais conhecido e citado, pois a simulagao
de cendarios auxiliou a organizacao a atravessar a crise do petroleo nos anos 1970 (Amer ef al.,
2013). Em 1967, a Shell deu inicio a um projeto chamado ‘Ano 2000', com o objetivo de
estudar o ambiente de negocios que existiria no ano 2000. Tal estudo indicou que haveria uma
descontinuidade no setor petrolifero (Bradfield et al., 2005). Como consequéncia, em 1972, a
Shell desenvolveu o primeiro grupo de cendrios, que contemplava seis diferentes cendrios,
cujos enfoques eram crescimento econdmico, fornecimento de petrdleo e diferentes precos do
petroleo. Ao mesmo tempo que incluiam alguns fatores geopoliticos, os cenarios simulados se

concentravam em varidveis criticas, que teriam um impacto direto no negocio da organizagao.
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Com o embargo arabe seguido pela guerra do Yom Kippur, o cenario de corte no fornecimento

do petréleo e consequente alta dos precos se concretizou (Cornelius et al., 2005). A partir

desse ponto, a simulagdo de cenarios se tornou parte constante do planejamento no grupo

(Bradfield et al., 2005; Cornelius et al., 2005).

De acordo com van der Merwe (2008), mesmo que os diferentes usos de cendrios nao

sejam frequentemente disponibilizados, os cenarios podem ser aplicados para diversos

propésitos. Diferentes contextos e diferentes organizagdes empregaram o planejamento por

cenarios, como por exemplo, a previsdo do choque do petrdleo nos anos 1970, possiveis

efeitos do Furacdo Katrina e na prevengdo de reagdes a emergéncias (Chermack, 2011). O

Quadro 2 apresenta os tipos de cenarios possiveis e seus propositos, segundo van der Merwe

(2008).

Quadro 2 — Aplicagdes do método de cenarios

Tipo de cenario
Cenarios de decisao
Cenarios normativos

Diélogo, resolugdo de problemas
e conflitos

Alinhamento de uma politica
Alinhamento e
comprometimento

organizacional

Analise ambiental

Cenario mental

Treinamento de lideres com o
emprego de cenarios

Fonte: van der Merwe (2008, p. 225).

Propésito
Testar a robustez de decisoes.
Impulsionar uma comunidade para uma perspectiva especifica.

Envolver uma comunidade de lideranga para a exploragdo de uma
futura gestao.

Envolver varios ministros para que o alinhamento entre as politicas
se torne mais facil.

Propiciar um foco para a conversacdo e o alinhamento estratégico
dentro da organiza¢do, além de dar suporte estratégico para o
desenvolvimento organizacional.

Propiciar meios para que a organizacdo descubra e tome uma
posicdo sobre suposicdes especificas, nas quais suas estratégias
foram embasadas.

Uma maneira de pensar integrada a tomada de decisdes ou a escolhas.

Estimular um questionamento pessoal sobre o qual construir as
estratégias pessoais.



2.4.1 Abordagens para o desenvolvimento de cenarios

2.4.1.1 Escola logico-intuitiva

A GE também iniciou um experimento com a simulagdo de cendrios no mesmo
periodo da Shell, produzindo no ano de 1971 um conjunto de quatro cendrios alternativos.
Porém, a falta de informagdes ao publico, sobre o experimento, deu a Shell o papel de maior
expoente na utilizagdo de cendrios no mundo organizacional. Consequentemente, seus
métodos de simulagdo de cendrios tornaram-se padrdo, o que fez com que a metodologia da
logica intuitiva também fosse chamada “Abordagem Shell de cenarios” (Bradfield et al.,

2005).

The Shell method instead emphasized plausibility. (...) Shell scenarios are intended to set the stage for a
future world in which readers imagine themselves as actors and are invited to pay attention to deeply
held assumptions about how that world works. What happens at a scenario’s horizon date is not as
important as the storyline’s clarity of logic and how it helps open the mind to new dynamics (Wilkinson
& Kupers, 2013, p. 120).

Para a escola logico-intuitiva, a probabilidade de que cada cenario realmente acontecga
ndo ¢ relevante. No entanto, o cendrio deve ser crivel (Ramirez & Wilkinson, 2014). Segundo
Wright, Bradfield e Cairns (2013), a abordagem logico-intuitiva adota um grande niimero de
fatores, tais como aspectos politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos, ecologicos, além de
fatores legais que formardo o futuro. Quando as decisdes precisam ser tomadas sob grande
incerteza, os cendrios dessa escola trazem importantes vantagens (Bryant & Lempert, 2010),
pois essa abordagem esta centrada na identificacao das forcas propulsoras do futuro e que
podem ter um profundo efeito sobre o problema em questdo (Kwakkel, Auping & Pruyt,

2013; Wright et al., 2013).

2.4.1.2 Escola de tendéncias probabilisticas modificadas

Segundo Bradfield et al. (2005), essa escola abrange duas metodologias distintas, a

analise do impacto de tendéncia e a andlise do impacto cruzado. Ambas pressupoem a

modificacdo probabilistica de tendéncias estimadas (Amer et al., 2013):
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a) trend-impact analysis (TIA): esse modelo foi desenvolvido no inicio dos anos 1970,
na area de pesquisa sobre o futuro e ¢ associado a organizacdo Futures Group.
Partindo do fato que métodos tradicionais de previsao eram baseados na extrapolacao
de dados historicos, sem a consideragdo do impacto de eventos futuros sem
precedentes, o TIA foi desenvolvido para alterar a esséncia dessas simples
extrapolagdes em quatro etapas: (i) coleta de dados historicos sobre a questao; (ii) uso
de um algoritmo para selecionar dados curve-fitting e extrapola-los, para a geracao de
tendéncia futuras sem surpresas; (iii) desenvolvimento de uma relacdo de eventos
futuros sem precedentes, que poderiam desviar a tendéncia extrapolada; e (iv)
utilizacdo da opinido de especialistas para identificar a probabilidade de ocorréncia
desses eventos sem precedentes e seus possiveis impactos, além da geracdo de
extrapolagdes ajustadas a esse eventos (Bradfield et al., 2005). O modelo combina
técnicas tradicionais de proje¢do, como a analise de séries historicas a fatores
qualitativos, para reforgar a analise por cendrios (Amer et al., 2013);

b) cross-impact analysis (CIA): modelo desenvolvido por Gordon e Helmer, em 1966,
na RAND Corporation, como um jogo de previsao para a Kaiser Aluminium. A
metodologia também tem por objetivo a tentativa de avaliar mudancas, na
probabilidade de ocorréncia de eventos ndo previstos, na extrapolagdo de dados
histéricos. Consiste em um método mais complexo que o TIA, ja que vai além de
confiar na opinido de especialistas sobre a probabilidade de ocorréncia de eventos.
Através do célculo de impacto cruzado, o método tenta determinar as
probabilidades proporcionais, ou condicionais, de pares de futuros eventos, ja que
diversos eventos podem ter ou ndo ter ocorrido (Bradfield et al., 2005). Esta
metodologia inclui descricdes detalhadas, comparacdo e analise das técnicas

quantitativas de constru¢do de cenarios (Amer et al.,2013).

2.4.1.3 Escola francesa — La Prospective

Durante os anos 1950, o filosofo francés Gaston Berger fundou o Centre d’Etudes

Prospectives e ali desenvolveu uma abordagem de cenarios conhecida como pensamento

prospectivo ou La Prospective. Seu objetivo inicial era criar uma metodologia baseada em
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cenarios, para o desenvolvimento de imagens positivas ou ‘“‘cenarios normativos”, tais
imagens seriam levadas a arena politica servindo como um guia e base de ac¢do para os policy
makers, responsaveis pelo formulagdo de politicas. Mesmo com a morte de Berger, em 1960,
o estudo continuou e a metodologia comegou a ser aplicada a questdes ligadas a educagao,
meio ambiente, urbanizagdo e planejamento regional, na metade dos anos 1960 (Bradfield et
al., 2005).

De acordo com Durand (apud Amer et al., 2013), essa metodologia ¢ baseada em
quatro ideias distintas, a base, representada pela situacdo presente; o contexto externo,
representado pela avaliacdo do ambiente global; a progressdo, representada pela simula¢do
historica derivada da base e pelas limitagdes derivadas do contexto externo; e as imagens, que

representam a realidade, em determinado periodo de tempo.

2.4.2 Tipologias e técnicas para a simulacao de cenarios

Ha uma diversidade de modelos, tipologias e técnicas para a simulacdo de cenarios
(Borjeson, Hojer, Dreborg, Ekvall & Finnveden, 2006; Bishop, Hines & Collins, 2007; Amer
et al., 2013). Borjeson et al. (2006) usaram uma classificagdo de trés categorias para
distinguir entre os estudos de cenarios. Tal classificacdo ¢ pautada em trés perguntas: “O que
ird acontecer? O que pode acontecer? Como um alvo especifico pode ser alcancado?”. A

Figura 10 apresenta as tipologias de cenarios, de acordo com Borjeson et al. (2006).

Scenarios

Predictive Explorative Normative
Forecasts What-if External Strategic Preserving Transforming

Figura 10. Tipologias de cenarios
Fonte: Borjeson et al. (2006, p. 725).
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Bishop et al. (2007) classificaram as técnicas de cendrio em oito tipos genéricos. A
primeira técnica ¢ o julgamento, técnica que depende, principalmente, do discernimento
pessoal ou do julgamento de um grupo que tenta descrever o futuro. Mesmo que haja um
apoio formado por dados, informagdes ou analogias, diferentemente de outras técnicas, as
técnicas de julgamento puras ndo sdo sustentadas por um quadro metodoldgico. Alguns
exemplos sdo o genius forecasting, a visualizacdo, o role playing, ¢ Coates e Jarratt. A
segunda técnica é chamada de parametro ou presumivel. Aqui, apenas um cenario ¢ produzido
e funciona como uma base para todos os cendrios alternativos. Extrapolacdo de tendéncias,
Manoa, cenarios sistémicos ¢ analise de impacto de tendéncias sao exemplos dessa técnica. A
proxima técnica € a elaboragdo cendrios fixos, que se inicia a partir de cenarios previamente
decididos, com o objetivo de elaborar a loégica do cenario ou seu ponto primordial. Alguns
exemplos sdo incasting e a Matriz SRI. A quarta técnica ¢ a sequéncia de eventos. Se
pensarmos no passado como uma série de eventos, podemos pensar o futuro da mesma
maneira. A diferenca estd no fato de que ndo sabemos com antecipagdo quais eventos
acontecerdo e quais ndo. De qualquer maneira, cada evento tem uma probabilidade de
acontecer, se a probabilidade se torna real, o futuro toma uma dire¢ao, no entanto se ele nao
ocorre, o futuro toma outra dire¢do. Arvores de probabilidade, sociovisio e mapas de
divergéncia sdo exemplos dessa técnica. A quinta técnica € o backcasting, que tem por
objetivo traduzir a realizacdo de futuros de longo prazo, para uma série de acdes de curto
prazo. Alguns exemplos da técnica sdo metodologia do horizonte da missdo, impacto de
futuras tecnologias e mapeamento do futuro. A sexta técnica consiste nas dimensdes da
incerteza, pois devido a presenga inevitdvel da incerteza nos progndsticos, os cenarios
construidos com essa técnica consideram a incerteza, usando-a como uma base para futuros
alternativos. Exemplos da técnica sdo a analise morfoldgica, relaxagdo de anomalias de
campo, GBN, MORPHOL e OS/SE. Na analise do impacto cruzado, sétima técnica, os
cenarios nao sao construidos apenas para identificar caracteristicas ¢ consequéncias, mas
também para estimular a probabilidade de sua ocorréncia. Para que tal aconteca, os eventos
podem ser posicionados em uma matriz e, apds a execucdo repetida da matriz, uma
distribuicdo de probabilidades para cada evento ¢ dada. SMIC PROB-EXPERT e IFS sdo
exemplos da andlise de impacto cruzado. A ultima ¢ a técnica de modelagem, onde as

equacdes que associam o impacto de algumas varidveis sobre outras, resultando em graficos
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que demonstram a varia¢ao dessas variaveis entre o presente e o horizonte temporal. A técnica
de modelagem ¢ utilizada na analise do impacto de tendéncias, andlise de sensibilidade e

cenarios dinamicos (Bishop et al., 2007).

2.4.3 O Modelo Rojo de Simula¢do de Cenarios

Para Rojo (2010, p. 37), a simulacdo ¢ “uma etapa importante que antecede o ato de
planejar”, e que “se flexivel e atualizada permanentemente, constitui-se em importante
ferramenta de manutencao de informagdes situacionais, durante o processo de implementagao
e, principalmente, como instrumento fornecedor de dados que facilitem o controle”. O
Modelo Rojo de Simulacdo de Cendrios demonstra como a simulagao de cendrios ¢ construida
a partir da percepcdo de gestores e concorrentes, para criar uma possibilidade de futuro,
passando pelas etapas de execugao das estratégias criadas e avaliagdo dos resultados obtidos
(Hoss et al., 2010). O modelo também inclui a formulagdo de estratégias e de planos de agao,
constituindo uma ferramenta para a tomada de decis@o. Por sua versatilidade, essa ferramenta
permite que o sistema seja retroalimentado e, assim, as informagdes cruciais sejam mantidas
sempre atualizadas (Rojo, 2006).

O Modelo Rojo (2005) ¢ aplicado em cinco niveis: técnica Delphi, inteligéncia
competitiva, simulacdo de cenarios, formulacdo de estratégias e formulacao de planos de
acdo. Os dois primeiros niveis sao aplicados antes da simulacao de cenarios e dois ultimos
utilizam a simulacdo. A estrutura do simulador de cendrios, segundo o Modelo Rojo (2005),

pode ser vista na Figura 11.

Nivel 1. Nivel 2. Nivel 3. Nivel 4. Nivel 5.
Delphi Inteligéncia Simulagao de Formulagao Planos
Competitiva Cenarios de Estratégias de Acgao

Figura 11. Estrutura do simulador de cenarios segundo o Modelo Rojo
Fonte: Rojo (2005, p. 125).
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O nivel 1 (Delphi) tem a fungdo de obter as variaveis criticas, que servirdo como um

auxilio para a formacao dos cenarios. A Figura 12 ilustra o nivel 1, em detalhes.

Level 1 - Delphi

¢l g gh 4 4 |

Problem definition

Parameters to selection of participants

Selection of participants

Preparation of questionnaire
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Compilation of responses and results presentation

I
28

istributi fth ] 2 preparing the
Distribution of the questionnaire %: nextquiz
Analysis of questionnaire responses
<
u

Production of
information and
compilation of
responses

Figura 12. Nivel 1 — Aplicacio da Técnica Delphi
Fonte: Adaptado de Rojo (2005, p. 127).

No nivel 2, (Inteligéncia competitiva) serdo definidas e aplicadas as ferramentas

estratégicas que condensardo as varidveis para a geragao dos cenarios, conforme demonstrado

na Figura 13. As ferramentas deverdo ser selecionadas pelos dirigentes da organizacao, de

acordo com alguns critérios como confiabilidade, familiaridade e aplicabilidade (Rojo, 2005).

Level 2 - Competitive intelligence

Level 1 - Delphi
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\_ J
5 2
Critical variable
CVn
\_ J

Figura 13. Nivel 2 — Inteligéncia Competitiva
Fonte: Adaptado de Rojo (2005, p. 128).
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No nivel 3 (Simulacdo de cenarios) ¢ que efetivamente serdo criados os cendrios, a
partir dos resultados obtidos no nivel anterior; o nimero de cendrios ¢ variavel e, cada cenario
gerado corresponde & medidas que antecipam eventuais alteragdes ambientais. E nesse nivel
que os gestores da organizacao utilizam sua visao de futuro (Rojo, 2005). A Figura 14 detalha

o nivel de simulacdo de cenarios.

Level 2 - Competitive intelligence

. ‘ J

2 )
'E Simulation of scenarios
s - J
[r}
(7]
I
()
g Scenario Scenario Scenario Scenario
e sc1 sC2 sc3 SCn

[ Level 4 - Formulation of strategies ]

Figura 14. Nivel 3 — Simulacio de Cenarios
Fonte: Adaptado de Rojo (2005, p. 129).

O nivel 4 (Formulacdo das estratégias) tem o objetivo de reduzir o risco, para a
organizagao, caso tal cenario se concretize, sendo que cada cenario gerado apresenta desafios.
Logo, as estratégias sdo pensadas visando a solugdo dessa problematica. A Figura 15

apresenta o nivel 4 detalhadamente.
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Level 5 — Action plan

Figura 15. Nivel 4 — Formulac¢io de Estratégias
Fonte: Adaptado de Rojo (2005, p. 130).
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Finalmente, o nivel 5 (Plano de agdo) estabelece metas de cujo alcance dependem os

objetivos tracados, conforme apresentado na Figura 16.

Level 4 — Strategies
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Figura 16. Nivel 5 — Formulag¢do dos Planos de Acdo
Fonte: Adaptado de Rojo (2005, p. 133).

Até agora o modelo tem sido aplicado na formulagdo de estratégias competitivas, tais

como ampliagdo do mix de produtos através da importagdo direta (Brandalise, Rojo, Mata &

Souza, 2012), ampliagdo da sustentabilidade financeira de uma fundagao de apoio a educagao,
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pesquisa e desenvolvimento cientifico e tecnologico (Hoss, Bromberger, Rojo & Souza,
2012), gestdo de propriedades rurais (Boligon, 2013), planejamento estratégico e
controladoria para o terceiro setor (Hsu, 2015), formulacao de estratégias para manutengdo e

crescimento para uma fundagao de apoio a IES (Presrlak, 2016).

2.5 EXPERIENCIAS SIMILARES NO BRASIL E NO MUNDO

Nao foram localizados outros estudos de aplicacdo de simulacdo de cenarios para o
planejamento estratégico do processo sucessorio, conferindo originalidade e ineditismo na
aplicacdo da presente pesquisa. Alguns estudos utilizaram diferentes ferramentas para auxiliar
o planejamento da sucessdo. Matser e Lievens (2011) utilizaram uma ferramenta online,
chamada succession scorecard, para obter uma perspectiva geral do processo sucessorio, em
empresas familiares de dois paises, Bélgica e Holanda. Os resultados apontaram para dois
fatores que devem receber a devida atencdo: a governanca da empresa e da familia, e o
planejamento do processo de transferéncia entre as geragdes.

A Teoria dos Jogos foi utilizada como modelo para o exame da sucessdo, como um
conjunto de escolhas feitas por individuos sobre a lideranga de uma empresa. A pesquisa
demonstrou como a Teoria dos Jogos fornece uma base para observar, explicar e prever
escolhas ligadas a sucessdo, em empresas familiares. Ressalta-se que essas escolhas sdo
racionais e, a0 mesmo tempo, interdependentes (Blumentritt, Mathews & Marchisio, 2012).
Essa teoria também foi aplicada para entender a interacdo entre o fundador e o sucessor em
empresas familiares, e de que maneira uma comunicagdo interpessoal pobre entre eles produz
desentendimentos e conflitos, reduzindo a harmonia familiar durante o processo sucessorio
(Michael-Tsabari & Weiss, 2015).

Craig e Moores (2005; 2010) tém empregado o BSC como uma ferramenta para o
desenvolvimento, gestdo e planejamento sucessorio em empresas familiares. Além disso,
Mazzola et al. (2008) estudaram dezoito empresas familiares italianas, cujos potenciais
sucessores foram envolvidos nos processos de planejamento estratégico. Os resultados das
analises, elaboradas pelos autores, demonstraram que o envolvimento no planejamento
estratégico trouxe aos possiveis sucessores beneficios tanto educacionais — como o aumento

do conhecimento técito sobre o negdcio e as habilidades necessarias para sua gestdo — quanto
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beneficios relacionais, através da melhora no relacionamento entre os atuais gestores e a
futura gerag¢do. Ademais, também houve um ganho de credibilidade e legitimidade dos futuros

gestores.



3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAOTECNICA

Nesse capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos, aplicados nesta
pesquisa iniciando pelo delineamento da pesquisa, em seguida apresentam-se o0s

procedimentos de coleta e anélise de dados, e ao final as limitagdes da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O estudo utilizou uma abordagem qualitativa que, segundo Godoy (1995), tem como
ponto de partida a existéncia de questdes amplas, que serdo delineadas de acordo com o
desenvolvimento do estudo. A pesquisa qualitativa tem por objetivo “alcancar uma
compreensdo qualitativa das razdes e motivacdes subjacentes” (Malhotra, 2001, p. 156). A
escolha da abordagem qualitativa deveu-se ao fato de que, além de possibilitar uma anélise
aprofundada e detalhada de um tema, observacdes e entrevistas sdo feitas em ambientes reais,
que nao podem ser controlados ou manipulados pelo pesquisador, o que faz com que os
entrevistados sintam maior conforto e seguranga em participar (Patton, 2002).

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratdria, j& que se busca uma
perspectiva geral do tema, uma vez que o modelo que foi aplicado ainda ndo havia sido
explorado para tal fim. Segundo Raupp e Beuren (2003), faz-se pesquisa exploratéria quando
nao ha grande conhecimento sobre a tematica que sera estudada. De acordo com Malhotra
(2001), ¢ utilizada quando se faz necessario uma defini¢do mais clara do problema, para a
identificacdo de caminhos de ag¢do ou na obtencdo de dados adicionais, a fim de definir a
abordagem apropriada — ja que novos dados ou ideias podem mudar a dire¢ao da pesquisa.

Quanto a estratégia de pesquisa, o estudo de caso foi escolhido devido a “sua
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observagcdes — além do que pode estar disponivel no estudo histérico
convencional” (Yin, 2001, p. 27). Ademais, o estudo de caso ¢ amplamente utilizado em
pesquisas exploratorias, devido a sua flexibilidade para explorar conceitos, gerar hipoteses e

construir teorias (Ventura, 2007). Ainda segundo Yin (2001), a contribui¢do proporcionada

pelos estudos de caso no entendimento de fendmenos individuais, organizacionais, sociais e
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politicos ¢ relevante, pois o objetivo ndo ¢ a contagem de frequéncias (generaliza¢ao
estatistica), mas sim a expansao e generaliza¢do de teorias (generalizacdo analitica).

A selegao do caso a ser estudado, especificamente deste grupo empresarial familiar, foi
baseada no critério de conveniéncia, pois a pesquisadora ¢ também colaboradora do grupo, o
que garantiu maior acesso aos gestores da organizacgdo. Apds o surgimento da ideia da pesquisa,
a solicitacao para a realizagdo da pesquisa foi feita. A relacao de confianca, ja existente entre as
partes, proporcionou apoio a pesquisa também na forma franca com que os gestores da empresa
responderam aos questionamentos propostos. Além disso, Yin (2001, p. 32) afirma que o
pesquisador pode utilizar o método de estudo de caso “quando deliberadamente quisesse lidar
com condigdes contextuais — acreditando que elas poderiam ser altamente pertinentes ao seu
fendmeno de estudo”.

Com o intuito de atender aos objetivos propostos pela pesquisa, o estudo foi dividido
em duas etapas. A primeira delas foi conduzida para responder aos dois primeiros objetivos
especificos, e parcialmente ao terceiro objetivo, compostos da descricdo da atual gestdo do
Grupo Empresarial Beta, identificacio dos desafios ligados ao processo sucessorio e
diagnostico do cendrio atual. Para tanto, questionarios especificamente desenvolvidos foram
aplicados e também foi realizada uma entrevista semiestruturada, com os dois gestores do
Grupo Beta. Em seguida, os dados obtidos foram analisados. Na segunda etapa, objetivando
responder a segunda parte do terceiro objetivo especifico da pesquisa, o estudo empregou a
simulacdo de cenarios e, para tal, o modelo proposto por Rojo (2006) foi utilizado. A escolha
do modelo deve-se ao ineditismo da sua aplicacdo, no caso de um processo sucessorio. Além
disso, por constituir-se em um modelo aberto, ele facilita a complementariedade e pode servir
ao proposito de identificacdo das varidveis criticas necessarias a simulacao de cendrios. O
modelo ¢ constituido por cinco niveis e foi aplicado da seguinte maneira:

a) nivel 1 — Delphi: para a identificacdo das varidveis criticas de um processo
sucessorio foram consultados cinco especialistas, empresarios que atuam ou
atuaram em diversos segmentos e que ja finalizaram o processo sucessoOrio, ou se
encontram na fase de passagem de poder. Os participantes foram selecionados por
seu envolvimento direto no processo sucessorio de suas respectivas organizagoes, O
que proporcionou uma perspectiva abrangente do processo. As entrevistas foram

iniciadas com perguntas sobre a origem da organizagdo, suas atividades iniciais e
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desenvolvimento, a fim de formar um histérico sucinto e identificar a geracdo que
atualmente estd no comando da organizacdo. O roteiro utilizado para a entrevista
(Apéndice D) totalizava 14 questdes, contemplando caracteristicas do sucessor e do

processo sucessorio na organizagao. A Figura 17 apresenta os entrevistados;

Geracio que

Entrevistado Segmento de atuacio da empresa Ano de atualmente
fundacao comanda a
empresa
El — Fundador da  Venda de equipamentos médicos e 2006 2®
empresa assisténcia técnica
E2 — Fundador da Industria de rodas para equipamentos 1994 12
empresa agricolas e industriais
E3 — Fundador da  Comércio de produtos para a casa e 1973 2
empresa decorag@o
E4 — Fundador da  Centro automotivo 1980 2°
empresa
1980 28

E5 — Sucessor Centro automotivo

Figura 17. Especialistas entrevistados
Fonte: Dados da pesquisa (2017).

b) nivel 2 — inteligéncia competitiva: nessa etapa foram aplicadas as ferramentas
estratégicas do Modelo de Ciclo de Vida Organizacional de Greiner (1998) e Cinco
Forgas de Porter (1986);

¢) nivel 3 — simulacao de cenarios;

d) nivel 4 — formulagao das estratégias;

e) nivel 5 — elaborag@o dos planos de agdes: detalhamento de metas, objetivos e prazos

para cada estratégia formulada.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a descricado do atual modelo de gestdo, identificacdo dos desafios ligados ao
processo sucessorio ¢ diagnostico do cenario atual, os dados foram coletados de fontes

primarias — aplicagdo de questiondrio e realizagdo de uma entrevista semiestruturada com os
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atuais diretores do Grupo Beta. Os dados foram coletados entre agosto e setembro de 2017. O
questionario (Apéndice A) consiste em 26 questdes fechadas que utilizam uma escala do tipo
Likert. As questdes foram divididas em trés blocos distintos. O primeiro bloco versa sobre a
situacdo da organizacdo quanto a propriedade e influéncia de proprietarios e clientes nas
operacdes da empresa. O segundo bloco trata do estilo de gestdo da organizagdo,
contemplando aspectos como centralizagdao de poder, tomada de decisdo, comunicagdo interna
e planejamento. O ultimo bloco contempla as estratégias adotadas pela organizacdao. Quanto a
entrevista, utilizou-se um roteiro constituido de 17 questdes abertas (Apéndice B), onde os
dois gestores foram encorajados a discorrer sobre os potenciais sucessores ¢ a formacgdo dos
mesmos dentro da organizagdo, seus planos para a sucessdo e para o periodo pds-sucessao,
além de objetivos relacionados a propriedade e gestdo da organizacdo no futuro.

Para as entrevistas com os especialistas, realizadas em setembro de 2017, foi utilizado
um topico-guia (Apéndice D), fundamentado na combinagdo entre uma revisdo critica da
literatura sobre o tema, observacdes e/ou conversacdes com pessoas relevantes e alguns
insights (Bauer & Gaskell, 2003). Isso porque, diferentemente das entrevistas estruturadas, as
entrevistas qualitativas ndo empregam uma lista completa de perguntas que serao realizadas
aos respondentes. Na verdade, nesse caso, o entrevistador utiliza apenas pontos de referéncia,
no entanto, as questdes especificas podem variar de acordo com o contexto da entrevista (Yin,
2011). O primeiro contato com os entrevistados ocorreu por telefone, momento em que os
detalhes sobre o objetivo da pesquisa foram evidenciados, e as condigdes de sigilo e
anonimato foram esclarecidas. Para aqueles que aceitaram o convite, foram agendadas as
entrevistas — todas elas foram realizadas pessoalmente e gravadas com a permissdo dos
entrevistados.

Para os demais objetivos, o Modelo Rojo (2006) foi utilizado. No primeiro nivel do
modelo, a Técnica Delphi, os dados foram coletados de fontes primarias, através de
entrevistas semiestruturadas com os especialistas. J4, no nivel dois, inteligéncia competitiva,
os dados também foram coletados de fontes primarias, através da aplicagdo das ferramentas
estratégicas Cinco Forcas de Porter e Ciclo de Vida de Greiner, junto aos gestores do Grupo

Beta.



3.3 PROCEDIMENTOS E ANALISE DE DADOS

Apo6s a realizagdo das entrevistas, transcreveu-se seus conteudos integralmente. Os
dados foram analisados qualitativamente, segundo o método indutivo, com andlise de
contetdo das informacdes extraidas das entrevistas realizadas nos niveis 1 e 2. Na abordagem
indutiva, sdo os dados que guiam o surgimento dos conceitos (Yin, 2011). O objetivo da
andlise de contetido ¢ “produzir inferéncias de um texto focal para seu contexto social de
maneira objetivada”, ou seja, o conjunto de procedimentos sistematicos, tomados para a
codificagao do texto levam a uma leitura fundamentada na teoria e materiais pesquisados pelo
pesquisador, sob a perspectiva dos objetivos do estudo (Bauer & Gaskell, 2003, p. 191). Para
a obtencao das variaveis criticas a serem utilizadas na simulagdo de cenarios, especificamente
na andlise das entrevistas com os especialistas (nivel 2), foram previamente estabelecidas, e
serviram como guia para a analise de conteudo, categorias baseadas no arcabougo teodrico —
construido a partir de leituras, para aprofundamento do contetido apresentado no referencial
tedrico. Como critério para a inclusdo de uma varidvel critica foi definido que essa fosse
citada durante a entrevista pela maioria dos entrevistados e que também estivesse presente no
referencial tedrico. Apds a fase de andlise de dados, evolui-se aos niveis 3 (simulagdo de

cenarios), 4 (formulagdo das estratégias) e 5 (elaboragdo de planos de agdes).

3.4 LIMITACOES DOS METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A pesquisa qualitativa tem como caracteristica a aceitacdo da ideia de que existem
diferentes interpretacdes de eventos similares. Tal particularidade faz com que ela possa ser
vista como relativista e ndo realista e, por isso, a maior parte da pesquisa qualitativa se
localiza ao centro desses dois extremos (Yin, 2011).

O estudo de caso apresentagdo como limitagdo a impossibilidade de uma
generaliza¢do tedrica ou estatistica (Yin, 2001). Ja, as principais limitagdes da entrevista
semiestruturada estdo intimamente relacionadas as proprias limitagdes do entrevistador, como
escassez de tempo e recursos financeiros (Boni & Quaresma, 2005).

Além das limitagdes inerentes aos métodos e técnicas de pesquisa aplicados, uma das

limitacdes do estudo foi o pequeno numero de especialistas entrevistados, pois outros
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empresarios contatados ndo responderam positivamente ou tempestivamente ao convite para
participar do estudo. Por fim, cabe destacar que as andlises e interpretacdes pessoais da
pesquisadora, ao relacionar os dados coletados ao arcabougo teodrico, sdo influenciadas por

sua percepcao pessoal da realidade.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, apresenta-se o diagndstico do atual cenario, incluindo a descri¢ao da
atual gestdo e os desafios referentes ao processo sucessoério do Grupo Beta. Em seguida, sdo
apresentados os resultados obtidos, através da aplicagdo de cada um dos niveis propostos pelo
Modelo Rojo de Simulacao de Cenarios ao interno do Grupo Beta. No nivel 1 (Técnica
Delphi) sdo apresentadas as varidveis criticas, no nivel 2 (Inteligéncia Competitiva) sao
apresentados os resultados da aplicacdo das ferramentas estratégicas Cinco Forcas de Porter e
Ciclo de Vida de Greiner. Ja, no nivel 3 sdo simulados os cenarios, no nivel 4 sao elaboradas

as estratégias e, finalmente, no nivel 5, sdo elaborados os planos de a¢ao.

4.1 O CENARIO ATUAL: A GESTAO E OS DESAFIOS DO PROCESSOSUCESSORIO

Através de uma série de afirmagdes (Apéndice A), com a utilizacdo de uma escala que
variava de 1 a 5, os dois gestores foram convidados a avaliar o estilo de gestdo e apontar as
estratégias atualmente utilizadas no Grupo Beta. Segundo a percepgao dos diretores do Grupo
Beta, a influéncia dos proprietarios sobre as decisdes e operagdes do grupo ¢ muito alta.
Todavia, também acreditam que frequentemente adotam uma gestdo participativa, em que
alguns dos gestores internos auxiliam no estabelecimento de objetivos e tomada de decisao.
Em contradicdo ao que acreditam ser uma gestdo participativa, percebem que o poder de
decisdo ¢ muito centralizado e que, quase sempre, a delegacdo de autoridade ¢ utilizada
somente para a operacionalizacdo de tarefas. Acreditam, ainda, que as decisdes sdo
seguidamente proativas, levam sempre em conta a exposi¢ao ao risco e, quase sempre, sao
integradas. O horizonte temporal das decisdes ¢ o médio prazo e os resultados sdo, quase
sempre, mensurados.

Entretanto, o planejamento estratégico formal ndo ¢ utilizado ao interno do grupo.
Inexistem planos de agdo, revisdo de procedimentos, orcamentos e previsdes mercadoldgicas,
adiciona-se a isso que raras vezes a analise do ambiente externo ¢ utilizada. Toda a estratégia
¢ tarefa dos dois diretores, que nao costumam formaliza-la e ndo a condividem com os demais

gestores e colaboradores.
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Os gestores afirmam que sistemas de informacgdo automatizados para a tomada de
decisdo e o monitoramento da performance de produtos, grupos de produtos e unidades de
negdcio sao constantemente utilizados. Além disso, frequentemente utilizam avaliacdo de
funcionarios, contabilidade de custos, controles de qualidade e centros de custos para o
controle interno. Segundo eles, o sistema de comunica¢do interno ¢ regularmente eficaz, o que
permite com que a informagao flua rapidamente em todas as dire¢des e que a informacao que
chega aos tomadores de decisdo seja relevante, sem distor¢des e agil. Entretanto, segundo os
mesmos, 0s recursos ao interno do grupo, sejam materiais, financeiros ou humanos, as vezes
nao sao suficientes. Adicionalmente, ha um baixo nimero de funcionarios com qualificagdes
especificas em relagdo ao niimero total de funcionarios.

Quanto as estratégias utilizadas pelo grupo, apontam a inovacgao significativa em seus
produtos, uma busca constante por expansdo geografica e a utilizagdo da estratégia de
verticalizagdo somente no caso especifico de um grupo de produtos. Ademais, recorrem ao
uso muito frequente de publicidade e propaganda abrangentes, ¢ uma estratégia de
diferenciagdo de precos em relagdo aos seus concorrentes.

As perspectivas para o futuro do grupo e o processo sucessorio foram discutidas
durante a realizacdo de uma entrevista semiestruturada (Apéndice B). Os atuais gestores
consideram a manutencdo do controle da propriedade, e também da administracao,
completamente ao interno da familia, como um dos seus principais objetivos. Afirmam que,
caso ndo exista um sucessor dentro da familia, preferem optar pela venda ou mesmo o
encerramento das atividades do grupo, ao invés da contratagdo de um gestor profissional.

Os gestores, nascidos em uma familia de quatro irmaos, sendo os dois mais velhos,
atualmente, t€ém 49 e 50 anos de idade. Planejam passar o controle da administragcdo do grupo
ao completarem 65 anos de idade e j& iniciaram um planejamento financeiro, que lhes garanta
uma aposentadoria tranquila. Afirmam que estdo ansiosos pelo momento que poderdo se
sentir menos sobrecarregados de responsabilidades, mesmo entendendo que a delegagao da
gestao ao(s) sucessor(es) sera acompanhada de uma perda de poder. Todavia, acreditam que
continuardo exercendo um papel dentro do grupo, apoés a conclusdo da sucessdo, em ritmo
mais reduzido. O gestor mais velho tem um filho e duas filhas, com idades variando entre 18
e 25 anos. O outro gestor tem somente uma filha, com 18 anos de idade. Os quatro potenciais

sucessores atualmente trabalham no grupo e também possuem quotas societdrias. Entretanto,
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nenhum deles iniciou sua atividade no grupo por iniciativa propria. Foram coagidos pelos pais
a entrar na empresa. Devido a pouca idade dos potenciais sucessores (seus filhos), os gestores
acreditam que ainda nao ¢ possivel indicar qualquer um deles como o sucessor mais provavel
e que nem mesmo podem afirmar que todos, ou mesmo qualquer um deles, permanegam no
grupo. Embora afirmem que seu desejo ¢ que a administragdo do grupo continue nas maos de
um membro da familia, os dois gestores nao tém por habito compartilhar com os demais
familiares informacgdes sobre os objetivos tracados e os resultados financeiros do grupo,
tampouco os potenciais sucessores recebem determinadas informacgdes.

Ainda n3o pensaram na possibilidade de criar um acordo, definindo se membros
entrantes na familia (como genros e noras) poderao ou ndo entrar no grupo. No momento da
realizacdo da pesquisa, ndo hd nenhum requisito (formagao académica, experiéncia prévia,
habilidades especificas) para que um atual membro da familia ingresse no grupo, assim como
nao existe um programa estruturado para a formagao dos sucessores. Eles vao, aos poucos,
assumindo pequenas tarefas, geralmente sob a supervisdo direta dos pais. Dos quatro
potenciais sucessores, trés estdo alocados na area financeira e um gerencia uma das lojas de
varejo. Também nao sdo encorajados a participar de outras atividades externas, que lhes
proporcionem oportunidades para desenvolver capacidade de lideranca e autoconfianca. Se o
fazem, ¢ por iniciativa propria.

Analisando a personalidade dos potenciais sucessores, acreditam que eles possuem
algumas dificuldades em determinadas areas, como, por exemplo, nenhum dos quatro
apresenta aptiddo para a negociacdo com fornecedores, o que acarretaria a necessidade de
contratar um profissional responsavel pela area de compras. Entretanto, segundo os gestores,
tal inaptidao ndo impediria a sucessao.

Os gestores nao reconhecem a necessidade de que outras pessoas, como os demais
gestores da organizagdo, assessores ou consultores especialistas, auxiliem no processo de
formacdo dos sucessores. Acreditam que administrar o grupo ¢ uma tarefa simples, que nao
requer conhecimentos especificos e que a opinido dos outros gestores, que nao sdo parte da

familia, ndo sera considerada no planejamento e escolha do sucessor.



4.2 NIVEL 1 — IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS CRITICAS ATRAVES DA TECNICA
DELPHI

A técnica Delphi foi aplicada através de uma entrevista semiestruturada (Apéndice D),
com cinco empresarios, sendo que trés dos entrevistados ja completaram o processo de
sucessao (E1, E3 e E4). O entrevistado E1 foi sucedido por um dos filhos. O entrevistado E3,
junto com seu conjuge, possuia duas empresas atuantes no mesmo ramo. Com o falecimento
do cdnjuge, as empresas que atuavam em conjunto foram separadas, assim cada uma das
filhas sucedeu aos pais em uma delas. O entrevistado E4 foi sucedido por dois de seus filhos.
Ja o entrevistado E2 atravessa a fase de passagem do poder ao filho escolhido como sucessor.
O ultimo entrevistado, E5, ¢ um dos escolhidos, junto ao irmao, para suceder ao pai (E4) no
comando da empresa de familia. O objetivo da técnica Delphi foi identificar, com o auxilio
dos especialistas, as variaveis criticas que foram, na sequéncia, utilizadas para a simulagdo de
cenarios. Os nomes citados pelos entrevistados foram substituidos por asteriscos (***), para
preservar a identidade dos envolvidos.

A primeira variavel critica identificada nas entrevistas trata-se da fase denominada
mentoria ou supervisdo (Le Breton-Miller et al, 2004; Lambrecht, 2005; Cadieux, 2007,
Bracci & Vagnoni, 2011; Chittoor & Das, 2007). Nessa fase, o antecessor prepara o sucessor
para a gestdo dando instrugdes, atribuindo-lhe tarefas, supervisionando e corrigindo a
execugao, se necessario. A liberdade dada ao potencial sucessor permite que ele tome decisdes
por si proprio e também assuma as consequéncias das mesmas.

Nos casos estudados, E2 destaca a importancia de preparar aos poucos O Sucessor,
aumentado a complexidade das tarefas e responsabilidade de acordo com o desenvolvimento
do mesmo, enquanto que E3 enfatiza o aprendizado dentro da empresa, com os pais
assumindo o papel de tutores. Tal método também foi utilizado pelos antecessores quando os
genros passaram a trabalhar na empresa. E2, E3 ¢ E4 também salientam a importancia de
delegar aos potenciais sucessores liberdade de agdo, porém, deve estar acompanhada de
responsabilidade, para assumir eventuais erros e consequéncias dessas agdes. E5 reconhece
que O pai sempre Os encorajou a agir e que sua presenca também funcionou como um

mecanismo de prote¢do. O Quadro 3 demonstra exemplos das fases de mentoria e supervisao.
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Quadro 3. Variavel critica: Mentoria e Supervisao

“Porque vocé comeca, vocé comega, é que nem aprender a ler e escrever: a, b, ¢, d. Vocé nio poe o C na
frente do A por que? Porque vocé aprendeu, tu teve aquele, aquela introducdo inicial de, que o correto é,
tem uma cronologia, tem uma determinada ordem, e tudo mais. Porque ndo adianta, ah, tudo bem, vocé é
a filha do papai, o papai tem uma megaempresa, ou uma empresa média, ou uma pequena empresa, vocé
tem 30, 35 anos, papai te deu tudo, faculdade, isso, aquilo e aquilo outro e viagens pro exterior, e ndo sei o
que mais, um monte de oportunidades, enfim. Tudo o que é de melhor. Ai depois ele faz assim: filha, vem
cd, senta na cadeira e vai trabalhar. Tu vai fazer o qué? So vai fazer burrada, em primeiro lugar. Tu ndo
conhece nada. Na primeira vocé vai chorar no ombro do pai porque vocé ndo sabe, tu nio vai saber, ah,
mandar. Tu ndo vai saber suportar uma pressao, tu ndo vai saber lidar com um problema de profissionais,
ou problemas de funciondrios, que sao dos mais diversos possiveis e imagindveis, com coisas, coisas mais
absurdas que podem existir, com clientes que, uns que te elogiam, outros que te crucificam, outros que te
xingam, outros que te falam absurdos. Cara, vocé ndo fica uma semana dentro da empresa, sentada na
cadeira, tu sai correndo. Agora, a partir do momento que tu tem conhecimento de base, a grande maioria
ndo consegue te falar algo que ndo seja correto, que ndo seja verdade, e tu sempre terd uma resposta a
altura, tu sempre terd um argumento plausivel, pro teu cliente, pro teu funciondrio, enfim, pro teu
fornecedor, pra todo mundo. Porque tu tem conhecimento de base, tu tem que ter conhecimento de base,
tu, sendo vocé ndo consegue formar um gestor, um sucessor. Sucessor ndo é no meio do caminho para a
frente, mas de baixo para cima, a pirimide ndo comega na ponta, ela comeca na base.” (E2 sobre o
caminho de aprendizagem que o sucessor deve percorrer na empresa)

“Ai a mde dele, ele tava com 17, 18 anos, a mde dele resolveu ir embora pra Antonina, e dai eu peguei ele
que nem filho. E, dai ele veio trabalhar, ensinei ele, ensinamos ele a trabalhar, ajudar a gente também,

né?” (E3 fala sobre como o genro, que se tornou um dos sucessores, iniciou sua trajetéria naempresa)

“Ah, eu fui falando, né, como é que funciona, como é que tem fazer...” (E4 sobre como explicava aos
filhos o funcionamento da empresa)

“.. que tu ndo reprima, ah, errou, puxa a orelha, mas de uma forma mais sutil.” (E2 sobre como corrigir
eventuais erros durante o percurso de aprendizagem)

“Ele estd sempre junto, ele estd vendo o que a gente estd fazendo, entendeu? Ele ndo abandonou. Entio a
\parceira dele com a gente da seguranca para a gente, entende?” (E5 sobre a supervisdo do pai)

“0 pai deu liberdade para nos, ele deu uma liberdade: filho, vocé compra, vocé vende, vocé negocia.
Filha, vocé administra, vocé paga, vocé calcula. Como diz: s6 ndo me deixem no vermelho, né? Entdo é
uma coisa assim, ele deu autonomia para nos, essa é a palavra chave. Ele deu autonomia, ele nao foi
aquele pai que diz assim: ‘ah, ndo vai comprar, ndo vai fazer, eu ndao quero, ndo quero’. Porque dai o
filho fica assim, ndo aguento mais, tudo o que eu quero fazer ele nio me deixa, ele travou o sistema.” (E5
sobre a autonomia para agir e tomar decisdes antes da sucessao).

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Outra varidvel critica apontada pela pesquisa foi como a aceitagdo, por parte do
antecessor, do seu sucessor como novo lider. Cadieux (2007) aponta dois papéis diferentes
que o sucessor pode assumir nesta fase, o papel de moderador ou de colaborador. O
moderador, através da confianga que deposita no sucessor, o encoraja e reforca sua
autoconfianga. Ja o colaborador continua a dar sua contribuicdo, mesmo quando o sucessor ja
adquiriu as habilidades necessarias para assumir a lideranca. No caso dos entrevistados,
percebe-se que E3 e o antecessor de ES assumiram o papel de moderador, acreditando na

capacidade de seus sucessores de continuar a desenvolver a empresa, enquanto que El
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demonstra o desejo de continuar a colaborar com o sucessor. E2 parece dividido entre o
~ 9

desejo de “passar o bastdo” e “segurar as rédeas”, agindo tanto como um moderador quanto

um colaborador. O Quadro 4 traz exemplos dos papé€is que os antecessores assumiram.

Quadro 4. Variavel critica: aceitacao do sucessor como novo lider

“Mas eu pensei assim, deixar, ah, tipo ndo definitivamente, ficar ali por trds, coisa e tal, por um bom tempo
ainda. E dai eu queria, eu disse pro ***, ‘oh, por um bom tempo eu gostaria de continuar, porque tu nao
tem experiéncia’, a ***, a esposa dele, ela ndo, ela fez educacdo fisica, ela trabalhou, o unico trabalho que
ela tinha foi dar aula la em Porto Alegre, e um tempo que ela trabalhou, ndo tinha nada, nada de
experiéncia, nada. Eu disse ‘meu deus, eu gostaria, eu gostaria que de vez em quando tu me deixasse olhar
as coisas para ver se td fazendo certo’.” (E1 sobre a dificuldade em deixar completamente a empresa,
desejando assumir o papel de colaboradora)

“FE chegou o momento de dizer o seguinte: ‘Bom, vou te dar a metade do bastio, ta? Vou ficar com o cabo,
mas a haste to te entregando’ (...) Ja ndo sou mais diretor administrativo, sou presidente do conselho. A
sucessdo da empresa eu ndo entrego por dois motivos: um deles, ndo posso ficar parado; e ah, a minha
experiéncia de industria, de estrada, meu cadastro de clientes, é uma coisa que ndo consigo substituir e
tirar de mim e entregar a eles.” (E2 sobre o porqué ainda ndo completou o processo de sucessdo)

“Ai é por conta delas, eu ndo administro mais nada.” (E3 sobre seu papel na empresa ap6s a transferéncia de
propriedade para as filhas)

“(-..) dai entdo a partir de 2001 quem passou a assumir a empresa fui eu e o ***, entendeu? Dai ele (o pai)
vem aqui ainda um pouco de teimoso, porque ele ja podia aproveitar um pouco mais a vida. Mas estd ai,
entendeu?” (ES sobre a transferéncia de propriedade e gestdo apos o falecimento da mae)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Na sequéncia, a pesquisa identificou que, alguns dos antecessores, também
assumiram, ao passar o bastdo para os sucessores, a fun¢do de facilitadores e mediadores da
harmonia em familia (Cadieux, 2007). No caso das empresas familiares, os conflitos em
familia podem ser muito prejudiciais, tanto & empresa quanto a familia, ja que ¢ comum que
ndo exista uma divisdo clara de onde comeca e termina cada uma delas. Nao basta que um
sucessor seja escolhido por sua habilidade e competéncia, ele precisa, também, do apoio de
outros membros influentes dentro da familia (Le Breton-Miller et al., 2004). E1 se refere a
sucessao na empresa como um modo encontrado para reestabelecer a harmonia entre ela e o
filho, ja que possuiam diferentes ideias de como a empresa deveria ser administrada, inclusive
sobre a possibilidade de aceitar outros membros da familia na empresa. E3 usou seu papel de
mediadora para evitar que a divisdo da heranca, decidida por seu falecido marido em
testamento, causasse qualquer conflito e desentendimento entre os herdeiros, assim como para

lembré-los que o trabalho e a continuidade da empresa também assegurardo a continuidade da
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seguran¢a da familia. No Quadro, 5 ¢ possivel visualizar exemplos do papel de mediador,

assumido pelo antecessor.

Quadro 5. Variavel critica: Antecessor como facilitador e mediador da harmonia familiar

“O que eu posso dizer é que nosso relacionamento melhorou muito, de mae pra filho, porque embora eu
acho assim também que uma das coisas que atrapalhou e que me fez sair, isso ndao, mas influenciou um
pouco essa historia dele querer a esposa dele la, a minha nora.” (E1 sobre como a sucessdo ajudou a
pacificar os conflitos familiares)

“Eu falei para elas assim que eu tinha criado elas, e elas tinham que criar os filhos delas, entido eu ndo
queria mais nada, eu queria o que é meu, é meu, eu falei, mas vocés tém, se vocés trabalharem vocés vio
ter o lucro de vocés e vio sobreviver que nem nos sobrevivemos. E vocés vio ter que trabalhar, os dois
juntos para, que nem meu pai falava, a canga tem que puxar junto, né? Vocés tém que trabalhar juntos,
que se vocés trabalharem, é de vocés. E se vocés ndo trabalharem, vocés ficam sem nada.” (E3 fala sobre
sua saida da empresa e a divisdo de propriedade entre as filhas)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A proxima variavel critica trata da relagdo entre a idade do antecessor e o
planejamento sucessoério. Marshall ef al. (2006) identificaram uma relagdo negativa entre a
idade do antecessor e a existéncia de um planejamento formal da sucessdo. Tal resultado se
deve ao fato de que, uma postura mais colaborativa torna-se mais dificil com o avangar da
idade do antecessor; a idade, que deveria ser um fator impulsionador para a constitui¢ao de
planos formais para a sucessdo acaba aumentando conflitos ao interno da empresa,
consequentemente, dificulta o planejamento sucessorio. No caso de El, percebe-se que ndo
houve um planejamento da sucessdo. A medida que os anos passavam, as diferencas entre os
anseios do antecessor € do sucessor tornavam-se diferentes, como resultado os conflitos
aumentavam. O antecessor resolveu deixar a empresa, ao atingir a idade, para requerer sua
aposentadoria, sem ter previamente planejado como ficaria a situagdo do sucessor, caso um
dia, o outro filho questione judicialmente a venda da empresa para o irmao. Ja, E2 comecgou a
perceber mais cedo que, eventualmente, teria que “passar o bastao”. Isso o levou a procurar
entre seus filhos aquele que poderia substitui-lo e planejar, ainda que informalmente, a sua
sucessao. O Quadro 6 apresenta exemplos da relacdo entre o planejamento da sucessdo e a

idade do antecessor.
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Quadro 6. Variavel critica: Relacao entre a idade do antecessor e o planejamento do processo sucessorio

“Quando eu resolvi que ia me aposentar (pelo INSS), eu ja estava notando que o meu filho, assim no
fundo, ele nio queria mais trabalhar comigo. (...) Comegou a desgastar a situacdo familiar. A gente nunca
se desentendeu antes, né? Quer dizer, assim legal, as coisas de mais de mae e filho mesmo, assim (...) mas
assim, eu jd ndo tava concordando que eu achava que ele tinha que fazer de uma maneira, embora, ndo,
talvez ndo é por causa da minha experiéncia que quer dizer que ia dar certo e ele também, ele queria que
eu me envolvesse muito mais na empresa, mas eu ndo tava mais com tempo, com vontade, e na mesma
época, assim dai eu , ndo, é um pouco antes, eu tive muitas atividades, eu fiz muita coisa ao mesmo tempo
(....)” (E1 sobre a resolugdo de passar a gestdo ao sucessor)

“FEntdo eu, felizmente, felizmente eu consegui, inicialmente ndo tinha pensado nisso, mas com o decorrer
do tempo a gente vai sentindo, a gente vai sentindo a necessidade de, de procurar encontrar alguém que
substitua a gente porque eu percebi que eu ndo teria condicoes de tocar isso adiante, de tocar a empresa, de
... E quem que eu colocaria no meu lugar? Ah, felizmente eu tenho filhos, homens, nédo que seja s6 homem,
mas homem pro meu caso é mais apropriado. Pro meu ramo, é mais apropriado. Devido a agricultura, e o
tipo de trabalho, que se adapta mais ao homem, né? E ai me deu o estalo, isso aqui ja era tarde, eu, ja era
momento de eu ter preparado, ter comecado a prepara-los. Felizmente eu ja tinha comigo um que ja tinha
abracado a causa, sem eu perceber. Pra mim foi um pouco mais facil. Foi menos dolorido.” (E2 sobre
quando iniciou a pensar na sucessao)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A sucessdo familiar pode ser impedida pela existéncia de fatores individuais, ligados
aos potenciais sucessores (Le Breton-Miller et al., 2004; De Massis, Chua & Chrisman,
2008). Um potencial sucessor que nao conseguiu desenvolver as habilidades e capacidades
para assumir o negocio, ou nao esteja motivado ou mesmo insatisfeito, que deseje construir
uma carreira fora da empresa da familia, sdo exemplos de casos que inviabilizam a sucessao
de um membro familiar. E1 e E2 falam sobre a existéncia de potenciais sucessores que,
devido a escolhas pessoais, as suas personalidades ou a uma aparente desmotivacdo, nao
foram vistos como sucessores ideais. Outro entrevistado, E3, demonstra preocupagdo com um
membro da terceira geracdo, sendo que outros netos de idades similares ja& demonstram
claramente o desejo dar continuidade a empresa de familia. Esse individuo parece nao ter
ainda tomado uma decisdo sobre seu compromisso com a empresa. No Quadro 7, ha exemplos

de fatores que consistiram, ou poderao consistir, em empecilhos a sucessao familiar.
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Quadro 7. Variavel critica: Fatores individuais do potencial sucessor que podem impedir sua escolha

“Desde o inicio ia ser (a empresa) para ele (o filho que a sucedeu) e para uma sobrinha minha de Curitiba,
que também trabalhou muitos anos nesse ramo, mas ela ndo quis vir cd. (...) Mas meu outro filho, ele ja foi
professor de educacido fisica, acupunturista, ele jda teve uma construtora que faliu, ele nunca se interessou
pela darea.” (E1 sobre quem acreditava estar apto a ser um sucessor)

“Porém eu acho que o *** ndo tenha tanto perfil pra ficar na empresa. O perfil dele é um pouco diferente,
ele é pintor. (...) A gente tem até assim uma certa preocupacdo, discute isso, de vez em quando ele até deixa
escapar que o dom dele é pintura. (...) (ele permanecerd na empresa) enquanto é desejo dele de estar aqui,
enquanto estiver satisfeito.” (E2 sobre um dos filhos)

“Porque o *** também comecou a trabalhar novo ld com o pai. S6 que o *** ainda estd, ele nio acordou
ainda. Ele acha que é, que é tudo, ainda td na ilusdo da vida.” (E3 fala sobre um dos netos, pois enquanto
uma das filhas ja iniciou o processo de sucessdo na sua empresa, a outra filha e o genro ainda nao estdo certos

do desejo dos proprios filhos em prosseguir na empresa de familia)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O dominio da 4rea de atuagdo da empresa também foi identificado, na pesquisa, como
uma variavel critica na escolha do sucessor. Royer ef al. (2008) desenvolveram um modelo de
contingéncia para a sucessdo em empresas familiares. Para os autores, quanto mais
conhecimento técnico-especifico de uma industria e conhecimento empirico do negocio forem
relevantes, quando o sucessor designado ja trabalha na empresa maiores sdo as chances de
uma sucessao ser bem sucedida. O Quadro 8 apresenta a varidvel conhecimento do negocio. A
variavel “conhecimento especifico sobre o negocio” foi identificada tanto na experiéncia de
El quanto E2. No caso de El, a empresa comercializa e da assisténcia técnica em
equipamentos médicos e hospitalares. J& E2 ¢ o fundador de uma empresa que industrializa
rodas para equipamentos agricolas e industriais. Em ambos os casos, os gestores necessitam
de conhecimentos muito especificos de suas industrias de atuac¢do, conhecimentos que so
podem ser adquiridos com a pratica na area. A detencdo de tal conhecimento se mostrou
decisiva para a escolha dos sucessores. O Quadro 8 ilustra exemplos de sucessores, que detém

conhecimento especifico sobre a area de atuagdo das empresas.
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Quadro 8. Variavel critica: Conhecimento especifico do potencial sucessor sobre o negécio

“Ele acumulou muito conhecimento, muito. (...) Ele poderia ser um grande gerente em uma dessas
empresas que a gente representa, esses gerentes que sdo gerentes nacionais.” (E1 sobre seu sucessor)

“Q *¥*% ¢ o diretor geral, ele é meu sécio que é o meu filho que iniciou comigo. E o que detém 100% do
dominio da empresa. (...) “Um gestor que eu estava perdendo pra China, e uma ocasido ele me chamou:
‘pai, teve oferta’. Oferta miliondria. Passei maus bocados em convencé-lo a ficar aqui no que é dele.
(...)Tanto é que ele, ah, hoje, os assessores contdbeis, sentam com ele pra discutir assuntos, pra discutir os
melhores nortes para a empresa. Sentam com ele em conselho e discutem os melhores nortes pra industria.
Mas pelo que ele entende. Porque, veja vocé uma coisa, tem muitas empresas que a assessoria contdbil ela
gere pelo proprietdrio, e nao discute. Com ele é diferente. Com ele se senta na mesa e se discute, se
ponderam as coisas,

se péem as coisas no papel, antes de se tomar uma decisdo.” (E2 sobre seu sucessor ¢ seu conhecimento de
gestdo e do setor de atuag@o)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No modelo proposto por Lambrecht (2005), o empreendedorismo ¢ definido como o
primeiro degrau no processo de transferéncia multigeracional de empresas familiares. Nessa
etapa, o potencial sucessor recebe da familia os valores ligados ao negocio, as caracteristicas
empreendedoras e a alma da empresa da familia. A etapa pode ser subdivida em trés subetapas:
(1) o potencial sucessor, com idade de até 11 anos, ¢ apresentado a empresa de uma forma
ludica, onde a empresa assume a forma de um playground; (i) na faixa etaria de 11 a 15 anos, o
potencial sucessor executa pequenas tarefas na empresa, durante o fim de semana ou suas férias
escolares; (ii1) dos 15 aos 17 anos, o potencial sucessor pode assumir tarefas mais complexas na

empresa da familia. No Quadro 9 estdo expostos exemplos da fase de empreendedorismo.

Quadro 9. Variavel critica: Empreendedorismo

“E dai meu filho, dai, esse que é hoje o proprietdrio, ele estava em Londres naquela época, ficou um ano e
pouco com a namorada vivendo em Londres, dai ele veio embora, Ele ia trabalhar em Porto alegre numa
empresa que também é do ramo medico, as empresas que eu trabalhava, eu coloquei ele ld, e ele acabou
ficando, porque ele me acompanhava desde os 10, 12 anos na empresa, dentro né?” (E1 sobre como o
sucessor foi apresentado ao setor, pois mesmo que a empresa de familia tenha sido criada somente em 2006, a
mae passou toda a vida profissional em empresas do ramo)

“Era um barrigudinho deste tamanho, que estudava de manhd no Polivalente, o pai trabalhava em
Palotina, tinha esse barracdozinho aqui, que eu tinha construido, isso aqui era um matagal puro, certo? O
que ele fazia aqui? Ele vinha aqui para cuidar o barracdo, soé. Ndo era, eu dava um dinheirinho pra ele
pegar onibus, vir aqui, era o emprego dele. Sabe o que ele fazia? Eu comprei uns sacos de cal, cal desses, e
um pincelzdo daqueles, um pincel de pintar tijolo bruto, pra ele ficar brincando, pra ele brincar pintando a
parede de cal. E pus trés, quatro cargas de pedra, pra ele ficar espalhando pedra no chdo.” (E2 sobre o
primeiro “cargo” ocupado pelo sucessor na empresa)

“Ai no comecgo eu trabalhava, e de noite as pessoas falavam ‘como é que a senhora fazia com as filhas?’.
Eu levava elas junto, arrumava um lugar no chdo para elas dormirem, e elas dormiam com a gente, ficava
até uma e meia, duas horas pintando as caixas das pias e ajudando a fazer as camas turcas.” (E3 sobre a
presenca das filhas na empresa)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Outra variavel critica identificada foi a experiéncia que os sucessores obtiveram, ao
externo da empresa familiar (Le Breton-Miller et al., 2004; Lambrecht, 2005). A experiéncia
externa ¢ um periodo importante na formacdo de um sucessor, pois permite que além de
conhecimento cientifico, ele adquira também um pouco de conhecimento de mundo.
Adicionalmente, a exposicdo a um ambiente diferente também aumenta a autoconfianga. O
Quadro 10 apresenta as situagdes a que foram expostos 0s sucessores, em suas experiéncias

fora da empresa familiar.

Quadro 10. Variavel critica: Experiéncia externa

“O *** e a *** (esposa) ficaram um ano, e la eles s6 guardaram dinheiro, trabalharam que nem uns
loucos pra viajar, viajaram por toda a Europa com o dinheiro que eles ganharam. “E quando eles
voltaram, eles ganharam o visto pra ficar mais um ano. Dai diz que ele ficou assim, ficaram né? ‘Vamos
ficar ou nao? Nao, vamo embora’. (...) E o *** trabalhou assim, em pub, bares, né? E o dono era um
israelense, e o cara gostou dele, né? Por que esse ai, ele é, né? O cara ja tava confiando nele pra dirigir,
dava o carro pra ele, fez carteira pra ele ld, e tudo pra ele tomar conta. Ele tinha outro estabelecimento, o
cara ndo queria que ele viesse embora. Ele queria ficar com ele la. Mas era pra ser, e o, a coisa boa é o
inglés, né? Ele comecou a falar, ai ele atendia todo mundo, ai quando ele veio pra cd, ai quando tinha que
comprar um equipamento da China, ele conversava com os chineses.” (E1 fala sobre a experiéncia do filho
ao viver um ano no exterior)

“Eu trabalhei um ano com um advogado e seis meses numa loja de escapamentos. Nao tive, foi pouca
experiéncia, trabalhei um ano, foi nesse periodo que minha irma ficou dois anos com o pai, dai eu voltei
ficar com ele (com o pai).” (E5 sobre ter trabalhado em outra empresa antes de ingressar na empresa da
familia)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Lambrecht (2005) destaca a importancia da existéncia de acordos e planos escritos que
permitam, no caso de um evento tragico, como a perda inesperada do antecessor, a
continuidade da empresa. Os acordos estabelecidos servem a transferéncia da lideranga ao
sucessor, sem maiores sobressaltos, além da transferéncia de propriedade, defini¢do de quem
pode e quem nao pode ingressar na empresa, € requisitos necessarios a candidatos a sucessao.
A falta desses acordos pode causar periodos de grande turbuléncia, gerar perdas e conflitos
entre os membros da familia (Le Breton-Miller ef al., 2004; Lambrecht, 2005).

Somente no caso E3 houve uma preocupacgdo do antecessor, através de seu testamento,
em estabelecer como seus bens seriam divididos e, portanto, quem o sucederia em
determinada empresa, j4 que o antecessor possuia duas empresas com personalidades juridicas
distintas. No caso de E2, ha um acordo verbal entre pai e filhos, que impede a entrada das
esposas dos filhos na empresa. J& para E4 ¢ ES, ha uma preocupacao relevante envolvendo o

imével onde estd sediada a empresa, pois apesar da questdo da propriedade da empresa ter
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sido definida ha muito tempo, o imdvel serd parte do espolio do antecessor e, inexistindo um
acordo escrito entre todos os herdeiros, esse podera se tornar objeto de disputa entre eles. Tal
fato podera acarretar muitos danos a empresa. No Quadro 11 foram compilados exemplos de

como a existéncia ou a inexisténcia de acordos entre os membros de familia afeta a empresa.

Quadro 11. Variavel critica: Acordos escritos

“Embora eu tenha outro filho, eu disse: ah ndo, ia ficar uma coisa muito estranha, que depois de um
tempo uma amiga minha, que é advogada me questionou isso ai, ndo sei o que nos estavamos falando disso
ai ela disse: ‘Tu tem nog¢do que tu ndo fez uma coisa certa, da tua saida la da empresa?’. Eu disse: o que?
‘O teu outro filho? Se fosse assim juridicamente, ver tudo, o teu outro filho, seria uma heranca, o teu
outro filho, ele podia questionar de ter uma parte na empresa’.” (E1 sobre a possibilidade que um dia o
outro filho questione a venda da empresa ao irmao)

“Temos um acordo de que as mulheres deles ndo podem trabalhar na empresa.” (E2 sobre um acordo entre
ele e os trés filhos)

“Nos ndo fizemos inventdrio porque foi feito por procuracgdo. Foi feito porque ele fez, ele fez um
testamento antes de falecer, ele tava muito mal e a gente ndo sabia, eu ndo sabia, dai ele falou para o
cartordrio, dai a gente foi ld e ele disse ndo se preocupe que meu marido, fazia ja uns trés meses que ele
tinha feito tudo ja, entdo foi feito por, ndo foi feito por inventdrio, por procuracdo, né? (...) Ai entdo eu
passei aqui a Loja X para a *** (filha mais velha) e para o *** (genro), e ld (Loja Y) para *** (filha mais

nova) e para o *** (genro).” (E3 sobre a transferéncia de propriedade seguindo o estabelecido pelo
testamento do marido

“E, familia sempre tem os que, né, tem aquele que concorda, aquele que ndo concorda, aquele que se sente
logrado, aquele outro que ndo sei o que.” (E4 demonstrando preocupagdo com futuros conflitos entre os
filhos que o sucederam e aqueles que nao fazem parte da empresa)

“A gente ndo sabe daqui para a frente como é que vai ser quando ele ndo estiver mais aqui. Porque a gente
tem herdeiros. Tem mais irmdos.” (ES sobre a inseguranca relacionada ao fato que o imével onde esta sediada
a empresa pertence ao pai e, portanto, fard parte do espolio a ser dividido entre todos osherdeiros)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Outro aspecto importante no processo sucessorio envolve os planos para o futuro do
antecessor, incluindo sua seguranga financeira ao deixar a empresa (Carlock & Ward, 2001;
Gersick et al., 1997). Apos a passagem do bastdo, o antecessor se encontra também
desprovido da renda que seu trabalho ao interno da empresa assegurava. No Quadro 12, é
possivel visualizar exemplos de como cada sucessor e cada organiza¢do pensou, ou ndo, na

seguranca patrimonial do antecessor.
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Quadro 12. Variavel critica: Planos para o futuro do antecessor, incluindo a seguranca financeira

“Eu podia ter me aposentado antes, e a unica coisa que eu planejei foi a minha, da gente contribuir a mais.
Mas na verdade, o *** (marido) ndo planejou nada disso ai, também. Por que o fato é que, pra ele faltava
muitos anos pra ele se aposentar, porque a historia de futebol, ndo tem carteira assinada, ndo né? Nossa!
(...) Entdo nesse caso a gente, nessa parte a gente, nos ndo nos planejamos. Assim, foi acontecendo, ndo
houve um planejamento. (...) Eu ndo, nunca me preparei pra futuro, nenhum. Nada, nada, nada.” (E1
sobre ndo ter feito um planejamento financeiro para quando deixasse a empresa)

“Foi assim, ndo me preparei, ndo pensei, é uma coisa assim que, que ndo tem, e precisava ser feito. Sao
coisas que tem que ser feitas, entdo a gente ndo pensa na gente, so que na ocasido, quando o *** (marido)
faleceu, ele era aposentado com 10 saldarios minimos. (...) S6 com esta renda. Eu tenho o sitio, ainda, eu
tenho o sitio ainda, mas td tudo arrendado que os meninos ndo querem, e eu também ndo. E as lojas né,
dai quando precisa as meninas me ajudam, ou eu vou pedindo claro.” (E2 sobre ter seguido o estabelecido
pelo finado marido no seu testamento e nunca ter feitos planos para a aposentadoria)

“Na época ele tirava daqui ainda. E hoje o pai abriu um pouco a mdo aqui do financeiro porque hoje ele
estda um pouquinho melhor, entendeu? Tem outras reservas que ajudou, né, que ele abriu um pouco a mao
daqui.” (ES sobre o acordo entre os sucessores e o pai de continuar recebendo um pro-labore apos sua saida

da empresa)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Caracteristicas individuais dos sucessores também formam uma variavel critica.
Motivacao, lideranga, experiéncia, personalidade e habilidades gerenciais sao importantes na
escolha do sucessor (Le Breton-Miller et al., 2004). O Quadro 13 apresenta algumas

caracteristicas dos sucessores que contribuiram para sua escolha.

Quadro 13. Variavel critica: Caracteristicas e habilidades do sucessor

“Ele tem tudo muito prdtico, ele é muito pratico. Qutra coisa, ele é muito calmo, é impressionante como ele
é calmo, eu sou estourada, estourada, estourada. Ele é sempre, consegue assim, ponderar bem o que ele vai
fazer, e mesmo em 5 minutos, eu ndo conseguiria parar 5 minutos pra pensar uma coisa, eu jd, ele ja para
pra pensar e ver se realmente, ele é muito ponderado.” (E1 sobre o que faz de seu sucessor um bom gestor)

“Ele é um excelente gestor, muito bom gestor. (...) Eles (os irmdos) o respeitam muito, o respeitam porque é
um excelente gestor, eles conheceram o *** (sucessor) como gestor, inclusive como irmdos quando viviam
juntos, antes de casarem-se. Sempre foi um lider administrativo, parece que estd no sangue, sei la.” (E2
sobre a capacidade de lideranca e gestao do sucessor)

“Eu acho que a *** (filha mais velha) e o *** (genro), eles tém mais espirito de lideranca, mais lideranca,
eles estio passando melhor as coisas pros filhos. O *** (genro) também esta se desligando mais, a

***(filha mais velha) também. E o *** (outro genro, casado com a filha mais nova) ainda ndo, ainda tda
meio, ta meio ainda, meio inseguro ainda, ele ndo tem vontade de, de soltar muito pros filhos, de tentar
soltar as asas pra eles voarem. Ele ainda segura as rédeas.” (E3 compara, através das caracteristicas como
gestores, como 0s sucessores estdo preparando a proxima geragdo, processo ja iniciado por uma das
sucessoras)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Através da andlise das entrevistas foi possivel identificar um conjunto de variaveis

criticas, divididas em fases distintas do processo sucessorio, nomeadamente pré-sucessao e

pOs-sucessao.
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As varidveis criticas individualizadas, durante a pré-sucessdo, concentram-se nas
caracteristicas desejadas no sucessor, caracteristicas e habilidades individuais; conhecimento
especifico sobre o negocio; inexisténcia de fatores individuais que possam impedir a
sucessdo; formacdo do sucessor, na pesquisa representados por empreendedorismo e
experiéncia externa; no papel do antecessor como mentor e na relagdo de sua idade com a
existéncia, ou inexisténcia, de um planejamento sucessorio. Adicionalmente, fazem parte da
pré-sucessio os acordos por escrito € planos para o futuro do antecessor. Nas duas ultimas
variaveis, o numero de atores envolvidos ¢ ampliado, pois aqui também ¢ necessaria a
participagdo e a concordancia da familia e dos shareholders, além do antecessor e sucessor.

Ja, as varidveis identificadas na fase de passagem do bastdo e poOs-sucessdo se
concentram nos papéis assumidos pelo antecessor, apds deixar o poder. O antecessor pode
assumir o papel de moderador ou de colaborador, assim como tornar-se um mediador da

harmonia familiar, buscando contrastar e apaziguar os conflitos existentes.

4.3 NIVEL 2 — INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para executar a fase de inteligéncia competitiva foram selecionadas duas ferramentas de
diagnostico estratégico. Os resultados obtidos através de sua aplicagdo servem ao propoésito de
alimentar e retroalimentar o sistema de informagdes, para a simula¢ao de cendrios. Para tal fim,
optou-se pela aplicacdo de duas ferramentas de diagnostico estratégico. A primeira ferramenta
escolhida foi o diagndstico do ciclo de vida das organizagdes, segundo o modelo proposto por
Greiner (1998), com o objetivo de identificar a fase de evolucdo e revolugdo em que se encontra
o Grupo Beta. As Cinco Forgas de Porter também foram aplicadas, com o intuito de diagnosticar
a posicdo competitiva do Grupo Beta, em relacdo ao seu ambiente externo. Os resultados
obtidos, com a aplicacao do ciclo de vida da organizagdo de Greiner, caracterizam o Grupo Beta
como uma organizacao que se encontra na fase de evolugao dire¢dao, com uma consequente fase
de revolucdo, crise de autonomia. Tal fase € caracterizada pela existéncia de uma estrutura
funcional bem delineada, em que as tarefas sdo executadas por colaboradores especializados.
Além de que, novos sistemas de controle sdo introduzidos e o estabelecimento da diregdo a ser

seguida ¢ responsabilidade dos principais gestores do Grupo Beta. Os demais gestores,

localizados em escaldes mais baixos ocupam fungdes mais especializadas e ndo tomam
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decisoes. Esses gestores, muitas vezes, sentem-se divididos entre o desejo de tomar a iniciativa
para resolver uma questdo e esperar que a solucdo chegue, através da decisdo dos gestores de
niveis superiores, acarretando em uma crise de autonomia. A outra ferramenta estratégica
aplicada, Cinco Forgas de Porter, demonstrou a situa¢ao competitiva do Grupo Beta, em relagdo
ao ambiente externo quanto a concorrentes, novos entrantes, produtos substitutos, fornecedores

e clientes. O Quadro 14 apresenta os resultados da analise.

Quadro 14 — As cinco forcas de Porter do Grupo Beta
CINCO FORCAS DE PORTER

FORCA POSICAO CONSIDERACOES
DO GRUPO

No segmento atacadista, o Grupo Beta ¢ atualmente um
dos principais players da regido, reconhecido por
pregos, qualidade e variedade de produtos, e facilidades

Rivalidade entre concorrentes Forte de pagamento. No varejo, detém uma posicdo de
vantagem, j4 que consegue adquirir produtos em
grandes quantidades e, com isso, oferecer pre¢os mais
atrativos ao consumidor final.

Ha grandes possibilidades da entrada de novos players,
principalmente no segmento varejista. Para enfrentar a

Ameaca de novos entrantes Moderada competi¢do, o Grupo Beta conta com um sistema
consolidado e eficiente de compras, distribuicdo e
concessdo de crédito ao consumidor final.

Para as vendas por atacado, ha a opgdo em que o
varejista compre pela internet, através das plataformas
B2B. Da mesma forma, o cliente varejista pode optar
por compras em plataformas virtuais que, entretanto,
apresentam a mesma desvantagem para o consumidor

Forte da venda por catilogos, isso ¢, a impossibilidade de
tocar e provar os produtos. Além disso, o canal de
comércio “atacarejo” pode atrair os clientes mais
sensiveis ao preco. No caso de confecgoes, ¢ dificil que
um consumidor final adquira, por exemplo, seis pegas
iguais para obter o prego de atacado.

Ameaga de produtos
susbstitutos

Os produtos comercializados pelo Grupo Beta sio
produzidos por um nimero muito grande de diferentes
fornecedores, desde pequenas fabricas até grandes

Poder dos fornecedores Forte industrias de projecdo nacional, incluindo ainda a
possibilidade de importagdo direta. Tal fato torna
praticamente impossivel a cartelizacdo dos fornecedores,
com o intuito de um eventual controle de pregos.

No atacado, a rede de representantes esta dividida por
territorios € sempre em busca de novos clientes. No
varejo, a maior dificuldade estd na captagdo e

Poder dos compradores Moderada fidelizacdo de novos clientes, uma vez que os clientes ja
consolidados apreciam o sistema de crediario proprio e
o tratamento personalizado — tragco que diferencia as
lojas do Grupo Beta das grandes redes varejistas, que
apostam no autoatendimento.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Nota-se que o Grupo Beta detém uma posi¢cdo forte em relacdo aos concorrentes ja
estabelecidos, aos fornecedores e também quanto a ameaca de produtos substitutos.
Entretanto, ¢ necessaria maior atencao quanto ao poder dos compradores (clientes) através do
conhecimento dos clientes e de suas motivagdes, também para poder efetuar uma analise de
precos e disponibilidade de produtos e servigos ofertados pelos concorrentes. Nao ¢ possivel
definir um correto posicionamento estratégico sem levar em conta o que o cliente deseja.
Outrossim, o grupo detém uma posicdo moderada também no que tange a ameaga de novos
entrantes. Para mitigar tal ameaca, ¢ necessdrio que a organizacdo esteja sempre atenta e
busque a transformacgdo e inovagdao constantes, pois nenhuma ideia pode ser considerada
inovadora para sempre, tudo o que ¢ criado e executado pela organizagdo também pode ser

feito por novos entrantes.

44 NIVEL 3 — SIMULACAO DE CENARIOS

Com base no diagnostico do atual cendrio da organizacgdo, nas informagdes coletadas
no nivel de inteligéncia competitiva e na experiéncia dos especialistas ouvidos, foram
simulados dois cenarios, abrangendo duas modalidades possiveis de sucessdo, a sucessao

familiar e a sucessdo profissional, conforme apresentado no Quadro 15.

Quadro 15 — Cenarios simulados
Cenario C1 — Sucessao Familiar
- Um dos potenciais sucessores ¢ escolhido como sucessor ¢ assume a gestdo
Cenario C2 — Sucessiao Profissional

- Nenhum dos potenciais sucessores ¢ escolhido como sucessor e um gestor profissional assume a gestdo

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para a simulacao do cenario C1 levou-se em conta a variavel critica Caracteristicas e
habilidades do sucessor, considerando que um dos quatro potenciais sucessores desenvolva,
no horizonte temporal de quinze anos, os requisitos ¢ habilidades desejadas para o sucessor.Ja
para o cenario C2, utilizou-se a variavel critica Fatores individuais do sucessor que podem
impedir sua escolha. Aqui, num cendrio pessimista, imaginou-se que nenhum dos hipotéticos

sucessores teve condi¢des de assumir a gestdo, pela auséncia de desenvolvimento das
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habilidades necessarias, por deixar o Grupo Beta e seguir outra carreira de escolha, ou

mesmo, por iniciar uma atividade propria nao relacionada a organizagao.

4.5 NIVEL 4 — ELABORACAO DAS ESTRATEGIAS

A elaboragdo das estratégias baseou-se nos cendrios simulados, conforme apresentado

nos Quadros 16 e 17.

Quadro 16 — Elaboracio das estratégias para o C1
Cenarios simulados Estratégias simuladas

C1 E1l

Sucessao familiar a) criagdo de um programa de formagdo de sucessores;
b) profissionalizagido da gestao;
¢) institui¢do do Planejamento Estratégico na organizagao;
d) criagdo do Conselho de Familia.

Fonte: elaborado pela autora (2017).

No cenario otimista, C1 (Quadro 16), um dos membros da familia ird assumir a gestao
do Grupo Beta. Para isso, as estratégias elaboradas concentram-se no desenvolvimento de
habilidades e competéncias do sucessor, na profissionalizagao da gestdo atual, na inclusdo do
Planejamento Estratégico em toda a organizag¢do e na criagao do Conselho de Familia, com o
intuito de separar as dimensdes de familia, propriedade e gestao.

Ja no cenario pessimista, C2 (Quadro 17), nenhum dos membros da familia assume a
gestdo e, entdo, a contratagdo de um gestor profissional torna-se necessaria. Esse cenario
também contempla a possibilidade de venda do Grupo Beta. Por isso, sdo elaboradas estratégias
que visam preparar tanto a organizac¢ao quanto a familia para tal eventualidade. Dessa forma, as
estratégias formuladas contemplam a criacdo do Conselho de Administragdo, a instituigao de
mecanismos de saida de socios da organizacdo, além da criagdo de um programa de

remuneragdo e recompensas para gestores ndo membros da familia.
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Quadro 17 — Elaboracao das estratégias para o C2

Cenarios simulados Estratégias simuladas

C2 E2
Sucessdo profissional a) criagdo do Conselho de Administragao;
b) criacdo de mecanismos de saida para sdcios membros da familia;
¢) criagdo de um programa de remuneragdo e recompensas para
gestores nao familiares.

Fonte: elaborado pela autora (2017).

4.6 NIVEL 5 — ELABORACAO DOS PLANOS DEACAO

No nivel 5, as estratégias sdo alinhadas as metas através da elaboragdo do plano de
acdo, para cada uma das estratégias formuladas. Nos Quadros 18 e 19, ¢ possivel visualizar as

metas tracadas para as estratégias dos cenarios C1 e C2, respectivamente.

Quadro 18 — Alinhamento das estratégias com as metas C1

Estratégias formuladas Metas
E1 M1
a) Criagdo de um programa de a.l) Instituir requisitos para a entrada de membros da familia na
formagao de sucessores; organizagdo (inicio imediato);

a.2) Formalizar um programa de mentoria e supervisdo dos potenciais
sucessores (fevereiro de 2018);
a.3) Formalizar um programa de tutoria dos potenciais sucessores (abril

de 2018);
a.4) Criar um programa continuo de avaliagdo dos potenciais sucessores
(junho de 2018).
b) Profissionalizagdo da b.1) Criar um programa continuo de avaliacdo e desenvolvimento dos
gestio; gestores ndo membros da familia ja atuantes na organizacdo. O

programa deve incluir a criagdo de incentivos para que os gestores
busquem novos conhecimentos ¢ também assegurar que cada
gestor esteja comprometido com a preparagdo de alguém habilitado
a substitui-lo (agosto de 2018);

b.2) Criar critérios de selecdo para contratagdo de novos gestores
(setembro de 2018).

c) Institui¢do do Planejamento

e N c.1) Reavaliar a missdo, visdo e objetivos gerais da organizagao (inicio
Estratégico na organizagao;

imediato dando sequéncia as demais agdes);
c.2) Analisar os ambientes interno e externo;
c.3) Definir estratégias e planos de agao;
c.4) Definir indicadores para o monitoramento;
¢.5) Monitorar os indicadores.

d) Criagdo do Conselho de d.1) Criar o Conselho de Familia e estabelecer a periodicidade de seus
Familia encontros onde serdo discutidas questdes ligadas a propriedade e
gestdo da empresa, com o objetivo de elaborar politicas que
protejam os interesses dos membros da familia a longo prazo
(inicio imediato).
Fonte: elaborado pela autora (2017).
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No caso do cendrio Cl1, as estratégias formuladas contemplam a formacdo e o
desenvolvimento dos potenciais sucessores, ao mesmo tempo que da inicio a
profissionalizacdo da gestdo, através do desenvolvimento e avaliagdo dos gestores nado
membros da familia, que ja atuam na organizagdo. Além da criacdo de critérios que serdo
utilizados para a contratacdo de novos gestores, sempre que necessario. Ressalta-se que, uma
das estratégias ocupa-se da separagao entre propriedade, familia e gestdo, para que problemas
e conflitos entre familiares sejam resolvidos em uma sede propria, deixando de interferir na
gestao da organizagdo.

J4, as estratégias elaboradas para o cenério C2, prevendo a necessidade da contrata¢do
de um gestor profissional, se concentram nas medidas que a organizagdo deve tomar, caso tal
cenario se torne realidade. Assim, as metas se alinham as estratégias para definir mecanismos
de saida de socios, a criacdo do Conselho de Administracdo, e a definigdo de um programa de
remuneracdo € recompensas, atrelado aos objetivos estratégicos para os gestores nao

familiares.

Quadro 19 — Alinhamento das estratégias com as metas C2

Estratégias formuladas Metas
E2 M2
a) Criagdo do Conselho de a.1) Criar um Conselho de Administragdo para atender aos
Administragdo; objetivos de: representar os interesses dos proprietarios;

formular e fiscalizar os objetivos estratégicos da
organizagdo a longo prazo; servir como conselheiro do
principal gestor da organizagéo.

b.1) Criar um sistema para a correta avaliacdo do preco de
venda das quotas societarias;

b.2) Instituir um fundo para aquisicdo de quotas de membros
da familia que desejam se desligar da empresa;

b.3) Criar um acordo de compra ¢ venda para a liquidagdo,
redistribui¢do ou transferéncias de quotas societarias;

b.4) Criar um plano patrimonial para assegurar a seguranga
financeira dos antecessores.

b) Criagdo de mecanismos de
saida para so6cios membros
da familia;

c.1) Criar um programa de remuneragdo compativel com o
" mercado para gestores ndo membros da familia;
remuneragao € recompensas c.2) Criar um programa de recompensas relacionadas ao
para gestores nao familiares. alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

c¢) Criacdo de um programa de

Fonte: elaborado pela autora (2017).

Para as metas formuladas para o alinhamento as estratégias E2 ndo foram estipulados

prazos para a implementagdo, j4 que mesmo que o cendrio C1 se concretize, isto ¢, um dos
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hipotéticos sucessores assuma a gestdo da organizagdo no periodo de tempo estabelecido,
seria interessante e desejavel que a organizagdo também colocasse em pratica as estratégias e
metas formuladas para o cenario C2, pois os cendrios nao sao previsoes do futuro e sempre se
deve contar com alteragcdes no ambiente interno e externo.

E possivel, por exemplo, que um dos herdeiros deseje se desligar da organizagio para
iniciar outra atividade empresarial, ¢ necessite liquidar sua participagdo. Assim, discutir
critérios para avaliar o valor correto de cada empresa que compde o grupo, estabelecer um
acordo de compra e venda de quotas, além de um fundo para a aquisicdo das mesmas, evitara
o surgimento de conflitos em familia e blindando financeiramente a organizagao.

Igualmente, mesmo com que a sucessao ocorra dentro da familia é aconselhdvel que o
Conselho de Administracdo seja criado. Dessa forma, os antecessores que ja expressaram o
desejo de permanecer na empresa mesmo apds a aposentadoria, poderiam ocupar o papel de
conselheiros, deixando as tarefas de gestdo do cotidiano do grupo a cargo do sucessor
escolhido. Consequentemente, evitar-se-ia a existéncia de duas ou mais pessoas “segurando o
bastdao” da lideranca, situacdo que causa insatisfagdo ao sucessor, ja que ¢ impedido de
administrar de fato. Assim como aos demais membros do grupo, que percebem uma situagao
dubia, pois ndo ha uma verdadeira definicao no papel de antecessor e sucessor, fazendo com

que o restante do grupo ndo se sinta seguro quanto a quais orientacdes seguir.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Apos a aplicacdo do Modelo Rojo (2005) pode-se concluir que foi possivel responder
a questdao da pesquisa, pois as estratégias e planos de agdo, elaborados para os cendrios
simulados, possibilitardo ao Grupo Empresarial Beta preparar seu processo sucessorio. Além
disso, o modelo por simulagdo de cendrios permite que a organizacdo esteja preparada para
futuros alternativos que possam surgir no horizonte. Da mesma forma, acredita-se que o
modelo demonstrou-se um instrumento valido para outras organizacdes familiares, que
buscam meios de planejar a sucessao.

Com a aplicagdo da Técnica Delphi, junto a gestores de empresas familiares, que ja
passaram pela sucessao ou se encontram no momento de passagem do poder ao sucessor —
contexto de um dos especialistas entrevistados — obteve-se um retrato fiel da situacdo das
empresas familiares, quanto ao tema. Os resultados obtidos corroboram os diversos estudos
que apontam para o fato que a sucessdo ¢ ainda um assunto polémico dentro das empresas
familiares. Embora constitua fator crucial para a sua sobrevivéncia, ndo se criou o hébito de
pensar e planejar a sucessdo, muitas vezes até evita-se o assunto dentro destas organizagoes.
Como resultado, encontram-se as estatisticas de baixas taxas de sobrevivéncia de empresas
familiares, nas mudancas geracionais.

As caracteristicas de dinamicidade e a flexibilidade do Modelo Rojo permitiram, ao
longo da aplicacdo de seus cinco niveis, tanto a pesquisadora, quanto aos gestores da
organizacdo, um olhar mais analitico sobre o atual cenédrio. Como consequéncia, deu inicio a
uma necessaria avaliagdo da organizacgdo e de seus processos internos, pois foram levantadas
questdes que nao haviam sido consideradas anteriormente.

Especificamente, a aplicacdo da ferramenta Cinco Forgas de Porter possibilitou que os
gestores fizessem uma andlise ambiental quanto aos seus concorrentes, fornecedores e
clientes. Os proprios gestores admitiram que, a tomada de decisdo ¢ feita, sem levar em conta
fatores externos a organizacdo. Com os resultados da aplica¢do da ferramenta, obtiveram uma
melhor perspectiva do ambiente competitivo, em que estd inserida a organizacao.

O Ciclo de Vida de Greiner e o diagndstico da atual gestdo auxiliaram os gestores a
visualizar o quanto, no momento da presente pesquisa, o poder de decisdo estava concentrado,

0 que, consequentemente, os levou a refletir sobre os efeitos da falta de autonomia sobre os
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demais gestores, frequentemente desmotivados e insatisfeitos com o trabalho. Apesar disso,
ainda ha dificuldade, por parte dos gestores do Grupo Beta, em aceitar que a delegagdo de
autoridade levard a organizacdo ao crescimento e desenvolvimento desejados.

Outro aspecto relevante, apontado pelos resultados da pesquisa, mostra que, apesar do
desejo de que a gestdo da organizacdo se perpetue nas maos de membros da familia, ainda ndo
houve uma preocupagdao em discutir de forma clara e honesta, ao interno da propria familia,
os desejos dos filhos em relagdo ao futuro profissional de cada um. Todos eles foram
coercitivamente convidados a trabalhar na empresa. Mesmo que um potencial sucessor
preencha todos os requisitos necessarios para “receber o bastao”, ¢ importante que exista um
tipo de comunicacdo, que permita que os candidatos a sucessdo expressem seus desejos €
frustracdes. Esse processo ¢ crucial, haja vista que nem sempre ha alinhamento entre as
necessidades da empresa familiar e a satisfacdo pessoal, e profissional, dos membros da
linhagem sucessoria.

Das variaveis criticas identificadas, duas delas foram escolhidas para a simula¢do dos
cenarios. O primeiro cendrio concentrou-se no desenvolvimento dos potenciais sucessores,
aliado a profissionalizacao da atual gestdo e a criacdo de um Conselho de Familia. Também
estabeleceu-se a aplicacdo do Planejamento Estratégico, em toda a organizacdo. Estratégia
que, além de dar um melhor direcionamento a organizagdo como um todo, poderd ser
empregada como ferramenta para treinamento e desenvolvimento dos potenciais sucessores,
conforme proposto por Mazzola et al. (2008). Sugere-se a organizagdo que apliquem o
Modelo Rojo para a elaboragdo de seu planejamento global.

J4, o segundo cenario simulado baseou-se na inexisténcia de um sucessor apto a
assumir a gestdo do Grupo Beta. Aqui, as estratégias incluem a criagdo de um Conselho de
Administragdo, o estabelecimento de uma politica de transferéncia de quotas societarias e de
uma politica de remuneragdo para gestores profissionais. Considerando-se que, no momento
da pesquisa, 0s soOcios majoritarios afirmaram nao concordar com a contratacdo de um gestor
profissional para o grupo, as estratégias formuladas também servem ao proposito de preparar
o grupo para uma possivel venda da empresa, seja a transferéncia total do grupo para um novo
dono, ou ainda, a situacdo de que algum dos sécios decida liquidar sua participacdo no Grupo

Beta.
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Como conclusdo, a pesquisa procurou demonstrar a simulagdo de cenarios como um
método para o planejamento do processo sucessorio em uma organizagdo familiar, o que
possibilita a elaboracao de estratégias e planos de acdo, para auxiliar a organizagao a alcangar
seus objetivos e mitigar possiveis mudangas de trajetoria.

Uma sugestdo para futuras pesquisas seria o acompanhamento da implementagdo das
estratégias e planos de acdo elaborados, além da criacdo de indicadores, para monitorar o
processo de implementagdo dentro da organizacdo. Outra sugestdo seria considerar a opiniao
dos sucessores em empresas familiares, para verificar se seriam encontradas as mesmas
variaveis criticas ou se outras surgiriam.

Como limitagdo da pesquisa pode-se citar o pequeno nimero de especialistas ouvidos,
pois, apesar de um nimero bem maior ter sido consultado sobre a possibilidade de
participag@o no estudo, ainda ha uma grande resisténcia, por parte dos empresarios em abrir as
portas de suas empresas, para pesquisas académicas. A auséncia de um numero maior de
especialistas pode ter causado um viés nos resultados da pesquisa.

Finalmente, para a propria pesquisadora, o estudo foi uma oportunidade de estudar
mais profundamente um tema que lhe ¢ caro, a empresa familiar. Enriqueceu seu
conhecimento através do contato com os especialistas, que aceitaram compartilhar em
detalhes ndo somente a historia de suas empresas, mas também as suas dinamicas familiares.
Ademais, o estudo possibilitou explicitar como colocar em pratica técnicas ¢ métodos
estudados, caracterizando-se como formas de contribuir para o futuro da organizacgao
estudada. E, por fim, cumprindo com a proposta intervencionista, aplicavel para a preservagao

do ciclo de vida organizacional e incremento da geracao de riqueza.
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APENDICE A - QUESTIONARIO UTILIZADO PARA O DIAGNOSTICO DE
GESTAO DA ORGANIZACAO
Por favor, responda as seguintes questoes:
Situagao

Nas proximas questdes, utilizando uma escala de 1 a 5, assinale a alternativa que mais
represente a empresa atualmente:

S1. Propriedade

O] (2) 3) “4) (5)
Distribuida por Controlada por
muitos um proprietario
shareholders majoritario

S2. Influéncia do(s) proprietario(s) sobre as decisdes e operagdes da organizacao

(1) 2) €) (4) ()

Pouca influéncia Muita influéncia

S3. Influéncia dos clientes sobre as decisdes e operagdes da organizagao

) ) 3) ) )

Pouca influéncia Muita influéncia

Estilo de gestiao
Nas proximas questdes, utilizando uma escala de 1 a 5, assinale a alternativa que mais
represente a gestao atual da empresa:

G1. A empresa conta com uma gestdo participativa, onde os gestores junto aos subordinados
estabelecem objetivos e tomam decisoes.

(1) (@) 3) (4) )
Nao ¢ As vezes é Frequentemente é Muito Sempre €
participativa participativa participativa frequentemente é participativa

participativa

G2. A empresa utiliza sistemas de informacdes automatizados para a tomada de decisdes.

(1) ) 3) 4 )
Nunca Pouco Frequentemente Muito Sempre
frequentemente frequentemente
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G3. A empresa utiliza controle de performance através de indicadores financeiros contabeis
que monitoram a performance de produtos/servicos, departamentos, filiais.

(1) (2) 3) (4) )
Nunca Pouco Frequentemente Muito Sempre
frequentemente frequentemente

G4. A empresa utiliza planos de acdo que incluem o detalhamento do planejamento
estratégico formal, revisdo de procedimentos, uso de técnicas de orgamentos e previsdes
mercadoldgicas.

(1) 2) 3) (4) )
Nunca Pouco Frequentemente Muito Sempre
frequentemente frequentemente

G5. A empresa faz analise do ambiente externo da organizagao.

(1) (2) 3) (4) (5)
Nunca Pouco Frequentemente Muito Sempre
frequentemente frequentemente

G6. A empresa faz seu controle interno através da avaliacdo de funcionarios, contabilidade de
custos, defini¢do de centros de lucros/custos, controles de qualidade.

(1) (2) 3) (4) (S)
Nunca Pouco Frequentemente Muito Sempre
frequentemente frequentemente

G7. O sistema de comunicagdo interno € eficaz (a informagdo chega aos tomadores de decisao
rapidamente, a informacao ¢ relevante, a informac¢do nao contém distor¢des, a comunicagao
flui prontamente do alto para baixo e vice-versa).

) ) 3) 4 (5)
Nunca ¢ eficaz Poucas vezes ¢é Eficaz Muitas vezes ¢ Sempre ¢ eficaz
eficaz eficaz

G8. O poder de decisdo ¢ centralizado.

(1) (2) (3) G (5)
Nao é centralizado = Pouco centralizado Centralizado Quase sempre ¢é Muito centralizado
centralizado

(39. Existe delegacdo de autoridade para a operacionalizagcdo das tarefas.

(1) 2) 3) 4) )
Nao ha delegacao Quase nunca ha Frequentemente ha Quase sempre ha Sempre ha
delegacao delegacao delegacao delegacao
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G10. O nimero de funcionarios com qualificacdes especificas em relagdo ao numero total de
funcionarios ¢ baixo.

(1) 2) 3) 4) )
Nao ha funcionarios Ha poucos Ha um equilibrio Ha mais Quase todos os
especializados funcionarios entre o numero de funcionarios funcionarios sdo
especializados funcionarios especializados que especializados
especializados e ndo = ndo especializados
especializados

G11. Ha disponibilidade de recursos materiais, humanos e financeiros dentro da empresa.

(1) 2) 3) 4 S))
Disponibilidade Pouca Disponibilidade Disponibilidade Muita
insuficiente disponibilidade suficiente mais que suficiente disponibilidade

G12. As decisdes tomadas sdo proativas.

(1) (@ 3) (4) )

Nunca As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre

G13. As decisdes tomadas levam em conta a exposi¢ao ao risco.

(1) ) €) (4) ©)

Nunca As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre

G14. As decisdes tomadas na empresa sao integradas.

(1) (@ €) (4) ©)

Nunca As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre

G15. Horizonte temporal das decisdes tomadas na empresa € curto.

(1) ) 3) 4 ©)

Muito curto Muito longo

G16. Os resultados sao sempre mensurados.

(1) (@ ) (4) )

Nunca As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre

Estratégias empregadas pela organizacao
Nas proximas questdes, utilizando uma escala de 1 a 5, assinale a alternativa que mais
represente as estratégias atualmente adotadas pela empresa:

El. Inovagdes presentes nos produtos/servicos comercializados pela empresa.

(1) ) 3) 4) )
Pequenas inovacgoes Inovagdes
significativas
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E2. A empresa estd sempre a frente de seus concorrentes.

(1) (@) 3) 4 )

Nunca As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre

E3. A empresa esta em busca de sua expansao geografica.

(1) (2 (3) (4) )

Nunca As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre

E4. A empresa utiliza a estratégia de verticalizagdo (a empresa produz internamente a maior
parte dos produtos comercializados).

(1) ) 3) 4) (5)

Pouco verticalizada Muito verticalizada

ES5. A empresa utiliza a estratégia de horizontalizagdo (a empresa compra de fornecedores
externos a maior parte dos produtos comercializados).

(1) 2 3 4 (5)
Pouco ( ) ( ) ( ) Muito
horizontalizada horizontalizada

E6. A empresa faz uso de publicidade e propaganda abrangentes.

(1) (@ €) (4) ©)

Nunca As vezes Frequentemente Quase sempre Sempre

E7. A estratégia de pregos utilizada pela empresa em relagao a seus concorrentes consiste em:

Q) 2) (3) 4) -6
Redugéo de pregos Diferenciagio de
pregos
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APENDICE B - ROTEIRO UTILIZADO PARA A ENTREVISTA QUANTO AO
ATUAL CENARIO DA SUCESSAO NO GRUPO BETA E SEUS DESAFIOS

1. A manutencdo, tanto do controle de propriedade, quanto da administracio da
empresa nas maos da familia ¢ um objetivo de vocés?

2. Ja consideraram a possiblidade que a empresa venha a ser administrada/dirigida por
um gestor profissional?

3. Imaginam uma data limite para que a préxima geragao assuma a empresa?

4. Jé planejaram sua seguranga financeira apds a saida da empresa?

5. Estdo preparados para aceitar a perda de controle advinda da delegacdo de decisdes
para a proxima geracao?

6. Compartilham os objetivos e as informagdes financeiras com os demais membros da
familia?

7. Existe um acordo sobre os requisitos para que um membro da familia ingresse na
empresa?

8. Conseguem identificar um sucessor? A familia estaria de acordo com esta hipotética
sucessao?

9. Os possiveis sucessores ja ocupam posi¢des de responsabilidade na empresa?

10. Eles estao motivados a trabalhar na empresa?

11. Eles sdo encorajados a obter experiéncia fora da empresa?

12. Existe um programa estruturado para desenvolver os sucessores?

13. Outros especialistas participam da formagao dos sucessores?

14. Como costumam agir com eventuais erros dentro da empresa dos potenciais
sucessores?

15. Eles participam de outras atividades (associagdes, filantropia, etc.) que
proporcionem oportunidades para que desenvolvam sua capacidade de lideranca,
autoconfianga, etc.?

16. Acreditam que os potenciais sucessores sdo aceitos como futuros lideres dentro da
empresa?

17. Os demais gestores (ndo membros da familia) t€ém a oportunidade de participar do

planejamento a longo prazo?
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APENDICE C - QUESTIONARIO UTILIZADO PARA O DIAGNOSTICO DO CICLO
DE VIDA SEGUNDO O MODELO DE GREINER

Por favor, analise cada uma das afirmagdes abaixo e indique aquelas que representam a
situacdo de sua empresa de forma mais apurada:

Fase/
Aﬁrma(;ao Evolugﬁo/
Revolucao/
( ) Aburocracia atrapalha o desenvolvimento das atividades dentro da Crise
empresa. Autonomia
( ) A comunicagdo dentro da empresa ¢ feita de maneira frequente e o
) Criatividade
informal.
( ) A comunicacdo dos gestores de niveis mais altos com os demais niveis
hierarquicos ndo acontece de forma frequente e se da através de Delegagéo
comunicacao escrita ou telefone.
( ) A comunicagdo interna se da por meios mais formaise impessoais. Diregéo
( ) Acriatividade e a inovagdo sdo incentivadas dentroda empresa. Colaboragdo
( ) Adistribui¢do de tarefas obedece a especializacdodos colaboradores. Diregéo
( ) A empresa estd introduzindo novos sistemas contabeis ede controle Diregéo
( ) A empresa estd introduzindo sistemas de or¢camentos, sistemas de Direcdo
incentivo e padroes de trabalho.
( ) A empresa estabeleceu um sistema de controle de suas unidades/filiais ~
; N O Coordenacao
através da contratacdo de pessoal especializado.
( ) A empresa ndo conta com um sistema de remuneragio formal. Criatividade
( ) A empresa reage as agdes de seus clientes. Criatividade
;o lizacdo da hi . Crise
( ) Aempresa tem por caracteristica uma centraliza¢do da hierarquia. Autonomia
( ) A empresa toma as decisdes apds ouvir o feedback do mercado. Criatividade
( ) A empresa utiliza técnicas de planejamento e costuma revisar seus <
o Coordenacdo
planos, objetivos e metas frequentemente.
( ) A estrutura funcional da empresa ¢ bem estruturada e conta com a divisao Diregdo
de tarefas.
() A maior preoc~upagao da empresa €o desenvolvimento e a Criatividade
comercializacao de um produto/servigo.
( ) A organizacdo sente a necessidade de encontrar um gestor que possua Crise
maior conhecimento de técnicas de gestao. Lideranga
( ) A participacao nos lucros ¢ utilizada como incentivo para os «
Coordenacao
colaboradores.
( ) Aresolucdo de problemas ¢ feita através de trabalho em equipe. Colaboracdo
Crise

( ) Arotatividade de colaboradores dentro da empresaé alta. Autonomia



( ) As reunides entre os principais gestores da empresa sdo frequentes, com o

()

()
()

()
()

()
()
()
()

()
()
()
()
()
()
()
()

()
()
()

objetivo de focar nos principais problemas enfrentados.

Cada grupo de produtos/unidade/filial dentro da organizacao ¢ tratado
como um centro de investimento e o retorno obtido ¢ o critério mais
importante para a alocacao de recursos.

Equipes multidisciplinares sdo utilizadas para resolver problemas
especificos.

Fungdes técnicas (como TI, por exemplo) estdo centralizadas dentro da
estrutura da empresa.

Ha conflitos entre as diferentes liderancas da organizagao

Ha conflitos entre os gestores de unidades/filiais e o pessoal
especializado encarregado dos mecanismos de controle e revisao.

Ha um apego exagerado aos procedimentos, atrapalhando e retardando a
resolucdo de problemas.

Incentivos como bdnus e premiacdes sao utilizados para motivar os
colaboradores.

Muitas vezes os colaboradores sentem-se divididos entre tomar a
iniciativa para resolver um problema ou aguardar uma solu¢ao do alto.
O principal gestor da empresa € responsavel pelo estabelecimento da
diregdo a ser tomada, enquanto que os gestores de niveis mais baixos se
atém a funcdes mais especializadas e ndo a tomada de decisdo.

Os colaboradores estao desmotivados pela inexisténcia de um sistema de
remunera¢do bem delineado.

Os controles contabeis e financeiros nao atendem a necessidade da
empresa.

Os gerentes de area detém grande responsabilidade ao interno da
empresa.

Os gestores recebem treinamento especifico para melhorar o trabalho em
equipe ¢ a resolugdo de conflitos.

Os mecanismos de controle e sistemas muito rigidos implantados
dificultam a gestdao da empresa.

Os proprietarios da empresa se caracterizam por sua vocagao
empreendedora mais que pelas qualificagdes como gestores.

Os proprietarios nao fazem visitas frequentes a todas as unidades/
departamentos/filiais que formam a empresa.

Os proprietarios sentem que nao conseguem mais controlar tudo o que
acontece dentro da empresa e gostariam de ter um controle mais
centralizado.

Os proprietarios tomam as decisdes baseados nas informagdes que
chegam através dos gestores de niveis inferiores.

Os sistemas de informacao da empresa permitem que as informagdes
cheguem em tempo real e agilizem os processos de tomada de decisao.
Prémios e bonus estdo mais focados em resultados de trabalho em
equipe do que em resultados individuais.
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Colaboragao

Coordenacgao

Colaboragao

Coordenacao

Crise
Lideranga

Crise
Burocracia

Crise
Burocracia

Delegacao

Crise
Autonomia

Diregao

Crise
Lideranga

Crise
Lideranga

Delegacao

Colaboragao

Crise
Burocracia

Criatividade

Criatividade

Crise Controle

Delegacao
Colaboragao

Colaboragao
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APENDICE D - ROTEIRO UTILIZADO PARA AS ENTREVISTAS COM OS
ESPECIALISTAS

Empresa:

Data de fundacao:

Nome do especialista:

Breve historico da empresa:

Geragao que atualmente comanda a empresa:
Processo sucessorio:

1) O sucessor ¢ um membro da familia?

2) Quantos e quais eram os candidatos a sucessao?

3) Qual a formag¢ao académica do sucessor?

4) Com que idade o sucessor ingressou na empresa’?

5) O sucessor passou por um programa de formacao dentro da empresa? Em que
cargo ele ingressou na empresa?

6) O sucessor teve experiéncias profissionais fora da empresa da familia? Quais?

7) Na sua opinido, quais sao as principais habilidades do sucessor como gestor?

8) Houve um periodo de acompanhamento depois que a sucessdo aconteceu? O
antecessor deixou imediatamente a gestdo da empresa?

9) Houve um planejamento para o processo sucessorio na empresa? Se sim, como ele
conduzido?

10) Como ocorreu o processo de sucessao na sua empresa?

11) Qual foi o comportamento de socios e da familia durante o processo sucessorio?
Houve apoio, comprometimento, desentendimentos?

12) A empresa conta com um acordo societdrio, regras para a entrada e saida de socios,
politica de distribuicdo de lucros e dividendos, inclusdo e demissao de herdeiros e
familiares dentro da empresa? Explique.

13) Foi estabelecido um plano para o futuro do antecessor?

14) Na sua opinido, quais foram os fatores criticos no processo sucessorio de sua empresa?



