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Faca com que em vez de pena, tenham respeito por voceé.

Quando nao conseguir correr através dos anos, trote.

Quando nao conseguir trotar, caminhe.

Quando nao conseguir caminhar, use uma bengala.
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RESUMO

Em um mercado de alta competitividade, as exigéncias de novos posicionamentos
mercadolégicos, redefinicdes de objetivos e concepgdes inovadoras de administragdo empresarial, se
fazem cada vez mais prementes levando as empresas a definirem estratégias competitivas que

garantam sua sobrevivéncia a longo prazo.

Uma ocorréncia na vida empresarial que pode afetar os rumos da estratégia nas empresas,
particularmente nas caracterizadas como familiares, € o processo sucessorio, e, as consequéncias

que podem advir desse processo necessitam de uma gestdo adaptavel aos momentos de mudanca.

Nesse sentido, o objetivo desse trabalho é esclarecer como 0 processo sucessorio ocorre nas

pequenas e médias empresas, que podem ser caracterizadas como empresas familiares.

Para isso foram estudadas empresas de um mesmo setor da economia, mais

especificamente empresas do setor industrial dos fabricantes de produtos médicos e odontoldgicos.

Foi utilizada neste trabalho uma pesquisa exploratéria através de trés estudos de caso.

Os estudos revelaram pontos coincidentes nas trés empresas, podendo-se ressaltar a
ocorréncia da sucessao do fundador sempre a partir do afastamento do mesmo, seja por falecimento
ou por motivos de salde, e, ainda, quando se aborda as questdes relativas a falta de um

planejamento mais elaborado para o processo sucessorio.
Alteragdes mais significativas puderam ser observadas na estrutura organizacional das

empresas logo ap6s a ocorréncia da sucessao do fundador, com as empresas assumindo uma nova

dindmica a partir desse fato efetivado.

Palavras—chave: Empresa familiar. Sucessao. Planejamento. Ciclo de vida. Estrutura Organizacional.



ABSTRACT

In a market of high competitiveness, the requirements of new marketing positioning,
redefinitions of objectives and innovative conceptions of enterprise administration are becoming more
critical, leading companies to define competitive strategies that guarantee its survival in a long term

period.

An occurrence in the enterprise life that can affect the strategy routes in the companies,
particularly in the ones characterized as familiar, is the succession process, and its consequences

need an adaptable management to the changing moments.

Thus, the objective of this work is to clarify how the succession process occurs in small and

medium companies characterized as familiar companies.

For this essay, companies from the same sector of the economy, more specifically
manufacturers of medical and dentistry products, have been studied as well as an investigative
research of case studies.

The studies have disclosed similarities between the three companies, such as the occurrence
of the succession of the founder from the removal of the same, either by death or health issues, and
when relative questions about the lack of a more elaborated planning for the succession process is

approached.
More significant modifications were observed in the organizational structure of the companies,

immediately after the occurrence of the succession of the founder, with the companies assuming a

new dynamics from this accomplished fact.

Key-words: Family business. Succession. Planning. Life cycle. Organizacional structure
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Capitulo 1. Introducao

O Sebrae (2007), em pesquisa realizada, levantou dados que comprovam que
as micros, pequenas e médias empresas (MPME’s) no Brasil representam cerca de
98% do total das empresas brasileiras. La Rovére (2001) e Gongalves (2000)
afirmam que uma caracteristica destas empresas € terem sua origem como
empreendimentos familiares, revelando entdo a representatividade que essas
empresas tém no contexto sdcio-econdmico brasileiro. E importante frisar que ndo
se pode restringir 0 universo das empresas familiares no segmento MPME’s, pois
dentre os grandes grupos empresariais do Brasil aparecem empresas com a
caracteristica de serem familiares, por exemplo, Pao de Acucar, Votorantin, Gerdau,
entre outros. Bernhoeft et al (2006) indica que dentre os 300 maiores grupos
privados no Brasil, 265 estdo sob o comando ou gestao de grupos familiares, e, se
ampliado esse enfoque encontrar-se-do também exemplos de grandes grupos
empresariais mundiais, que também apresentam a caracteristica de serem

familiares, alguns exemplos do contexto mundial: Du Pont, Firestone e Ferrari.

Uma das principais dificuldades, no Brasil, quando se pesquisa a
segmentacdo das empresas como familiares, esta na falta de informacdes sobre
essa classificacao, pois ndo se pode afirmar que toda empresa familiar € de micro,
pequeno ou médio porte, conforme informagao ja citada.

Num contexto mercadoldgico, que traz consigo um aumento da competicao
entre as empresas, em que a globalizagdo da economia, dentre outros fatores, leva
a necessidade de obtencao de vantagens competitivas para sobrevivéncia a longo
prazo; um fator que pode vir a afetar a competitividade das MPME’s, caracterizadas

como familiares, € a questao do processo sucessorio.

Para melhor contextualizar, entender-se-a processo sucessorio como sendo o
rito de transferéncia de poder e/ou de capital entre a geracéo, que atualmente dirige
a empresa, e a que vira a dirigir, este processo € assim caracterizado também por
Leone (1996).
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Para uma melhor contextualizagdo neste trabalho, micros, pequenas, médias
e grandes empresas estardo caracterizadas pela categorizacdo adotada pelo Sebrae
que as classifica de acordo com o numero de pessoas empregadas, dividindo-as por
setores; sendo que no setor da industria e construcdo, a microempresa € aquela
com até 19 pessoas empregadas, pequena empresa de 20 a 99 pessoas, média
empresa de 100 a 499 pessoas e grande empresa aquelas que possuem neste setor
mais de 499 pessoas empregadas; ja no setor que abrange o comércio e a
prestacdo de servicos, a classificacdo segue a seguinte distribuicdo, microempresa
aquela que emprega até 09 pessoas, pequena empresa de 10 a 49 pessoas, média
empresa de 50 a 99 pessoas e a grande empresa a que emprega acima de 99

pessoas.

Classificacbes diferentes podem ser obtidas junto a outros 6rgaos, como por
exemplo, o BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social as

classifica levando em consideragao o faturamento bruto anual das empresas.

Para efeito deste trabalho serd considerada a classificacdo do Sebrae, por
parecer ser um numero mais facilmente mensuravel do que o obter valores reais do

faturamento das empresas.

A conceituagao de empresa familiar € encontrada em diversos estudos; entre
as varias conceituacées temos a de Gersick et al (1997), o qual apresenta um
modelo, bastante abordado em varios outros estudos, de trés circulos sobrepostos,
representando membros da familia, proprietarios e regras de gerenciamento e as
influéncias que podem advir dessa interagédo; ja Sharma, Chrisman e Chua (2005)
apdiam sua definicdo de empresa familiar em uma escala abordando aspectos

ligados ao poder, experiéncia e cultura.

O processo sucessoério na empresa familiar € uma fase a ser estudada para a
verificacdo se a sua ocorréncia envolve outros fatores que podem influencia-lo e,

ainda, se podem advir alteragcdes a partir do inicio do mesmo.
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O fundador da empresa familiar € caracterizado por Bernhoeft et al (2006),
como um empreendedor que constrdi e o empresario € aquele que perpetua a obra,
ainda segundo o mesmo autor, essa conotacdo traz ainda que em empresas
familiares, essa atividade empresarial ndo cabe a apenas uma pessoa. E a familia
inteira que deve assumir essa responsabilidade, fortalecendo a decisdo coletiva,
preparando a empresa para, em um processo muito particular de profissionalizacao,
tornar-se uma familia empresaria, apresentando-se o envolvimento da familia como
um fator importante da vida de uma empresa familiar. Baseado na afirmacédo de
Bernhoeft et al (2006) pode-se destacar que a preparacao dessas pessoas para um
projeto familiar consistente e sustentavel, torna-se peca importante na formacéo do
empreendimento, pois em um determinado momento da vida empresarial essas
posicoes e atitudes terdo impacto na sustentabilidade da empresa, trazendo

consequéncias sociais e financeiras advindas desta acéo sobre o nucleo familiar.

Harris, Martinez e Ward (1994) indicam que para se obter uma real analise de
empresas familiares, um modelo deve englobar trés estagios, em que as geracdes
familiares podem ser observadas: a empresa pode ser gerenciada pelo fundador,
pode ser gerenciada e controlada por sociedade de irmaos e, ainda, a empresa pode

ser controlada por muitos primos e gerenciada por terceiros.

Os autores acrescentam ainda um quarto estagio, que se refere a empresa
negociada em publico, mas controlada pela familia.

O ciclo de vida da empresa familiar pode também ser um aspecto a
considerar-se quando se busca observar a ocorréncia do processo sucessorio, pois
o momento em que este fato ocorre ao longo da linha do tempo podera indicar o
fator ou fatores que deram inicio a este processo. Uma possivel explicacdo para
este fenbmeno é a inabilidade de muitas familias para separar os objetivos de
negécios, daqueles da familia, citado por Gersick et al (1997).

Para estudar os aspectos relacionados a gestdo da estratégia da empresa
familiar, Sharma, Chrisman e Chua (1997) desenvolveram um modelo que
contempla diversos aspectos que podem influenciar o atingimento da estratégia
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empresarial e impactar em seus diversos objetivos; dentre estes aspectos os autores
direcionam um bloco para o estudo da influéncia do processo sucessorio; este
aspecto vem reforgar a necessidade de se estudar esse momento empresarial pelas
consequéncias que podem ocorrer a partir dai. Para exemplificar, os autores indicam
que em empresas familiares, a familia do proprietario provavelmente influira em cada
passo do processo muito mais do que em empresas ndo familiares onde essas

influéncias ndo se apresentam de forma tao significativa.

No modelo, Sharma, Chrisman e Chua (1997) indicam que as relacdes de
familia influém nas estratégias consideradas fundamentais para a empresa. A forma
de conduzir tal sucessao € colocada dentro da familia como um dos fatores mais
importantes para a longevidade da firma. Citam os autores na descrigao do modelo,
que o envolvimento da familia na implementagdo da estratégia cria a sua prépria
dindmica, politica, e possibilidades; e, ainda, que as relacdes internas da familia e
de como eles percebem a presenca de possiveis gerentes que nao sejam da familia,
pode significar uma sinalizacao clara da op¢ao de se profissionalizar a gestao.

1.1 O problema

A falta de planejamento para o processo sucessoério pode levar a uma acgao
equivocada em um determinado momento da vida empresarial e, dessa maneira um
comprometimento da longevidade empresarial podera advir com este fato. Nesse
sentido, o estudo dos fatores que podem afetar o processo sucessério em uma
empresa familiar torna-se importante; assim como alteracées poderdo ocorrer na

empresa e que tém por origem o proprio processo sucessorio.

Ainda, resgatando a questdo da necessidade de planejamento do processo
sucessorio, Escuder (2006) cita que o estabelecimento de uma politica de
governangca nas empresas familiares passa necessariamente pela criagdo de

instrumentos claros para facilitar o relacionamento entre e, com o0s seus acionistas.

No caso especifico das empresas familiares, a figura dos acionistas esta mais
comumente ligada aos proprios membros da familia do fundador da empresa, e o
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estabelecimento de regras nesse relacionamento podera possibilitar uma separacéao
mais clara entre propriedade e gestao do negdcio.

Neste contexto ainda é vaga a idéia da existéncia de um momento exato em
que ocorre o inicio do processo; ndo ha clara delimitacdo de quando se inicia esse
processo, se existe planejamento para tal, visando otimizar os recursos estratégicos,
e, que mantenham a empresa dentro de seus objetivos.

1.2 Questao de pesquisa

A partir dessas abordagens o problema sucessorio podera trazer alguns
aspectos que causem impactos na longevidade das MPME’s caracterizadas como
familiares.

O problema mostrado traz entdo a seguinte questao de pesquisa:

Como se caracteriza 0 processo sucessorio em empresas familiares de pequeno

e médio porte?
1.3 Objetivos do trabalho
1.3.1 Objetivo geral

A questdo de pesquisa levantada leva ao objetivo principal dessa dissertagao,
qual seja, identificar quais acdes caracterizam a ocorréncia do processo sucessoério
em uma empresa familiar.

Este objetivo leva em conta que certos fatores deflagram um processo de
sucessdo, e, que pode ser caracterizado como uma mudanca no controle da

empresa.

1.3.2 Objetivos especificos
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O processo sucessorio pode levar a mudangcas na estrutura organizacional e,
ainda, mudancas nos recursos que trazem vantagem competitiva para a empresa

familiar, gerando assim os objetivos especificos de pesquisa, que visam identificar:

» Quais fatores podem ser desencadeadores do processo sucessorio;

» As principais decisdes durante este processo em termos de controle do
processo sucessorio;

» De que forma a participacdo da familia na empresa influencia o processo
sucessorio;

» A existéncia de planejamento para o processo;

A\

Possiveis critérios para a escolha dos sucessores;

» As alteracbes na estrutura organizacional, geradas ap6s 0 processo
sucessorio;

» Se 0 processo sucessorio acarreta mudangas nos objetivos estratégicos da
empresa;

» Se 0 processo sucessorio acarreta mudangas nos recursos estratégicos e nas

vantagens competitivas da empresa;

» Em que fase do ciclo de vida da empresa se da o processo sucessorio.

1.4 Justificativa do estudo

Um fato constatado, e que pode ser utilizado como limitador do estudo, mas
que também reforca a importancia de se estudar este segmento empresarial, é a
dificuldade de se encontrar nos principais 6rgaos do Brasil como, IBGE — Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica; SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas, BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Social, ou
Bacen — Banco Central do Brasil, pesquisas ou estatisticas fidedignas que indiquem
o percentual de empresas existentes no universo brasileiro que se caracterizem
como empresas familiares, limitando-se os estudos e pesquisas encontrados, em

qualifica-las nos parametros de micro, pequena, média e grande empresa.

Alguns numeros indicam serem importantes os estudos sobre as micros,

pequenas e médias empresas, pois em sua composicdo essas empresas possuem
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uma caracteristica muito marcante, serem empresas familiares, conforme apontam
La Rovére (2001), Gongalves (2000); e possiveis impactos positivos e negativos
nesse segmento especifico da economia, podem trazer consigo impactos

socioeconémicos significativos.

Entre os aspectos s6cioecondmicos, vem a reforcar os estudos de La Rovére
(2001) e Goncalves (2000), uma pesquisa apresentada pelo SEBRAE (2007), traz
varios aspectos inerentes ao segmento da MPME’s e, pode-se apontar uma real
significancia nos nimeros quando se referem a representatividade na quantidade
das empresas existentes no Brasil; ressalte-se que foram consideradas na pesquisa
somente aquelas empresas que tinham empregados formalmente registrados e que
estavam legalmente constituidas no ano da pesquisa, 2005; no quadro 1, a seguir
sdo apresentados esses dados compilados em dois aspectos, quantidade de

empresas e geragao de empregos:

Quantidade de Geracao de empregos
empresas

Industria 99% 70%

Comércio 99% 85%

Servigos 98% 52%

Construcao 99% 80%

Quadro 1: Representatividade das MPME’s (%)
Fonte: Sebrae (2007)

Um fato apontado por Oliveira (2006), e que indica também os impactos
nesse segmento, € de que apenas 30% das empresas familiares passam para o

comando da segunda geracao e apenas 5% passam para a terceira.

Oliveira (2006) aponta ainda, em relagdo a longevidade das empresas
familiares, que a vida média das empresas americanas nao-familiares € de 45 anos,
enquanto a das empresas familiares € de 24 anos. Ja no Brasil, segundo 0 mesmo
autor, a vida média das empresas nao familiares € de 12 anos e das empresas

familiares é de 9 anos.
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A questao, longevidade empresarial, é vista como um atributo de grande
importancia nos estudos sobre empresas familiares, pelos impactos que podem
trazer para o nucleo familiar, uma vez que muitas pessoas tém como sonho pessoal
iniciar um negdcio préprio, usando para isto de todos os recursos financeiros e
materiais disponiveis do ndcleo familiar; este em muitos casos € o primeiro passo
para o inicio da prépria empresa, e nasce mais uma empresa familiar, este fato é

citado por Barros, Filsa e Ipiranga (2005).

Segundo Ward (2003), as organizacbes controladas e administradas por
familias constituem cerca de 80% das empresas em todos os paises e, 0 seu
potencial gerador de riqueza responde por quase metade do PIB mundial. Ainda
segundo o mesmo dossié, independente do tamanho da empresa, do tempo de
existéncia, essas empresas tém vantagens competitivas, mas sofrem com
problemas de relacionamentos familiares em virtude das diferengas entre prioridades

do negdcio e preferéncias da familia.

Gersick et al (1997) apontam que aproximadamente 70% das empresas em
todo o mundo pertencem a familias, e, algumas vantagens das empresas familiares
podem ter melhor percepcdo quando o foco se localiza na comparacéo entre as
empresas familiares e as nao familiares, nos aspectos relacionados a qualidade,
pois associar o nome da familia aos produtos e servicos que sao oferecidos ao
mercado, pode ser reconhecido como um fator diferencial importante. Outro aspecto
a diferencia-las esta no referencial do horizonte dos investimentos, pois enquanto as
empresas nao-familiares sdo obrigadas a apresentar resultados e dar respostas
mais rapidamente aos acionistas, as empresas familiares, podem suportar
desaquecimentos da economia e continuar comprometidas com a relacao familia x
empresa x mercado, sem grande cobranca por parte dos acionistas que em muitas

das vezes sao os préprios familiares.

Em Arruda et al (2007) encontra-se pesquisa realizada junto as 500 maiores e
mais importantes empresas do Brasil, que em 1973 estavam relacionadas no
ranking das maiores e melhores da revista Exame; constataram os autores que do
total das empresas referenciadas naquele ano s6 117 permaneciam atuando com
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exceléncia em seus respectivos setores no ano de 2005, o que equivale a somente
23,4% do total; e, uma das conclusdes do estudo € a indicacdo de que o cuidado
com o processo de sucessao também pode ser considerado como um dos aspectos
determinantes para esse fato. As empresas, ainda segundo 0os mesmos autores, que
nao souberam preparar seus futuros gestores, decresceram e acabaram por

desaparecer do mercado.

Reforca essa constatagcdao Gorgati (2000), da suma importancia para as
empresas familiares brasileiras a preparagdo para 0s processos de sucessao que
invariavelmente terdo de enfrentar em um determinado momento de sua vida
empresarial, de modo que as transicées ocorram de maneira menos traumatica, com
menos custos e que garantam eficiéncia e competitividade a longo prazo; e esta
constatacao vem reforcar a analise de que a sucessao é um processo que ocorre ao
longo da existéncia da empresa e ndao pode ser visto como um fato que ocorre em

determinado momento estanque da vida empresarial.

Do ponto de vista académico a importancia do assunto pode também ser
apreciada pelos numeros indicados em Sharma (2004) relatando que artigos sobre
negécios familiares nos scholarly journals mostram um incremento significativo ao
longo dos anos, por exemplo, em 1989 apresentavam-se 33 artigos; de 1990 a 1999
foram 110 artigos, uma média de 11 artigos por ano e, no periodo de 2000 — 2003
foram apresentados 195 artigos, indicando um aumento de 49 artigos por ano. Esse
interesse pode ser constatado também pela existéncia do Journal of the Family Firm
Institute, publicado quadrimestralmente na Inglaterra, onde sdo publicados trabalhos
com pesquisas académicas que abordam especificamente o assunto sobre a

empresa familiar.

No contexto nacional, os trabalhos académicos tém a seguinte producao:
apontada por Macari et al (2006) no periodo de 1996 a 2005 nos artigos publicados
no Encontro da Associagdo Nacional dos Programas de Poé6s-Graduacao —
ENANPAD dos 3825 publicados 14 abordavam as questdes inerentes a empresa
familiar e seis mais especificamente abordavam temas ligados ao processo

sucessoério nestas empresas. Ja em pesquisa nas teses e dissertacoes
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disponibilizadas no site da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior — CAPES, feita pelos mesmos autores, referente ao periodo compreendido
entre os anos de 2000 a 2004, é citado que foram publicados 40 trabalhos
abordando o tema empresa familiar e, dentro deste universo constatou-se que 21
tratavam do foco ligado ao processo sucessoério.

Essas abordagens indicam o0 processo sucessOrio como um problema
impactante e de suma importancia para a longevidade empresarial, e, portanto, a
busca do entendimento das questdes envolvidas nesse processo justifica a
abordagem académica para estudar esse fendbmeno e, mais ainda, justifica-se
também no meio empresarial, quando fatores criticos, para as empresas inseridas
neste processo, devidamente identificados, possam permitir as mesmas um

planejamento de maneira mais apropriada para esse momento.

1.5 Organizacao do trabalho

Esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos incluindo a presente
introducao. No capitulo dois sera apresentado a fundamentacéo teérica abordando

0s conceitos trazidos por diversos autores, acerca de:

Empresas familiares;

Ciclo de vida das empresas familiares;
Processo sucessério;

Estratégia;

Vantagem competitiva baseada em recursos;

YV V. .V V V V

Estrutura organizacional.

No capitulo trés sera apresentada a metodologia de estudo do presente
trabalho.

Ja no capitulo quatro serdo apresentados os resultados das pesquisas, no
capitulo cinco estao listadas as consideracbes finais e no capitulo seis as
recomendacgdes para estudos futuros e limitagdes do presente trabalho.
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Capitulo 2. Fundamentacao tedrica.

Neste capitulo sera apresentada a conceituagao tedrica baseada em cinco

tépicos principais, a saber:

>

Conceituacao sobre empresas familiares, suas caracteristicas principais,
abordando-se ainda os diversos conceitos sobre 0s relacionamentos

existentes neste tipo de empresa;

Abordagem de estudos sobre o ciclo de vida das empresas familiares e os
aspectos inerentes a cada uma dessas fases;

O processo sucessorio na empresa familiar, a participacdo dos membros
da familia na empresa e 0s seus possiveis impactos sobre este processo;

Conceituacdo sobre estratégia e a abordagem RBV - Resource Based
View, abordando as vantagens competitivas que podem ter as empresas
familiares e, ainda, os impactos que o processo sucessoério pode causar

nesses recursos estratégicos;

A estrutura organizacional e as alteracbes que podem ocorrer com a
evolucao da empresa e as variacées ocorridas por forca do processo

sucessorio.

2.1 Empresas familiares

Para se fazer uma pesquisa, parece razoavel que se busque uma definicao

sobre o objeto de estudo, neste trabalho a empresa familiar, e, encontram-se na

literatura diversas abordagens sobre a conceituagdo de como se diferenciar uma

empresa familiar de uma nao familiar; ou mesmo ainda, quais as principais

caracteristicas de uma empresa familiar. Para tanto serdo apresentadas varios

estudos sobre o tema para se buscar uma conexao entre essas abordagens que

permitam a construcdo de parametros que conduzam a posterior pesquisa de

campo.
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Oliveira (2006) apresenta um histérico a respeito das empresas familiares no
Brasil, apontando seu surgimento com as companhias hereditarias, no inicio do
século XIV. Essas companhias, por serem hereditarias, podiam ser transferidas, por
heranca, aos herdeiros dos capitdes que administravam estas terras.

As empresas familiares, a partir do final do século XIX e inicio do século XX,
também resultaram de varios movimentos imigratérios, ainda segundo o mesmo
autor, tais como o italiano, o japonés, o alemao. Alguns empreendimentos
desenvolvidos por brasileiros também surgiram e se consolidaram em varias

empresas familiares de sucesso.

O crescimento e desenvolvimento da economia brasileira fundamentaram-se
no surgimento e crescimento dessas empresas familiares que atuavam em diversos

setores de atividades.

Donnelley (1967) considera como empresa familiar aquela que tenha estado
ligada a uma familia pelo menos durante duas geracdes e com ligacées familiares
gue exercam influéncia sobre as diretrizes empresariais, 0s interesses e objetivos da

familia.

Leone, Silva e Fernandes (1996) definem que essas empresas devem possuir
determinados indicadores para serem caracterizadas como familiares, entre eles, o
seu inicio deve ter participacdo de um membro da familia, os familiares devem ser
presentes na dire¢cdo e possuirem um vinculo com a propriedade e, os valores do
fundador ou da familia devem estar identificados com os da firma e, finalmente na

sucessao deve ser observado o fator hereditario.

Tanto Gallo e Ribeiro (1996), quanto Coelho (2002) apontam que muitas
vezes se confunde empresa familiar com pequena e média empresa, e, que 0
universo das empresas familiares é muito mais amplo, pois se deve considerar que
muitos dos maiores grupos empresariais do mundo também sdo oriundos de

empresas familiares.
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Bernhoeft (1996) identifica as seguintes caracteristicas basicas nas empresas
familiares: a existéncia de uma forte valorizacdo da confianca, independente de
vinculos familiares; os lacos afetivos apresentam-se extremamente fortes e
influenciam os comportamentos, os relacionamentos e decisdes da empresa; existe
uma real valorizacdo da antiguidade na empresa como atributo que muitas vezes
supera a exigéncia de eficacia e da competéncia; uma outra caracteristica € existir
uma exigéncia de dedicagdo, com o conceito de os velhos da casa ou os que
comegaram com o velho, como fator de diferenciacdo entre os empregados; existe
uma expectativa de alta fidelidade e, as dificuldades entre a separacdao do emocional
e o racional apresentam-se mais claras, muitas vezes o emocional tendo uma forca
maior nas posturas decisoérias; os jogos de poder, dentro da empresa familiar
valorizam muito mais a habilidade politica do que a capacidade administrativa.

Bernhoeft et al (2006) apontam que a empresa familiar pode assim ser
caracterizada também pelo controle societario exercido por uma ou mais familias ao

longo do tempo.

Ainda sobre empresas familiares, Drucker (1995) indica que as empresas,
familiares ou nao, pouco se diferenciam quanto a ser comandada pela prépria
familia ou por profissionais; ou ainda quando se aborda as questoes sobre pesquisa,
marketing ou contabilidade; mas, quando o assunto é a administracao da empresa, 0
mesmo autor aponta que regras proprias e muito diferentes precisam ser
estritamente observadas para ndo se comprometer a sobrevivéncia empresarial, e
aponta entdo algumas regras que devem ser seguidas, a primeira delas refere-se a
nao participacdo de membros da familia na empresa, a menos que sejam no minimo
tdo aptos quanto quaisquer funcionarios que nao pertengcam a familia; uma segunda
regra sugerida por Drucker (1995) é de que independente dos membros da familia
na direcdo da empresa e do quanto eles séo eficazes, um alto cargo sempre deve
ser preenchido por alguém de fora da familia e, indica por ultimo o autor, que
empresas dirigidas por uma familia cada vez mais precisam que as posi¢cdes-chave

sejam ocupadas por profissionais que nao sejam da familia.



32

Ja Lethbridge (1997) apresenta uma outra tipologia para as empresas
familiares, dividindo-as em trés abordagens: uma tradicional que carrega consigo um
esteredtipo de uma instituicdo de capital fechado e, que se conduz com pouca
transparéncia administrativa e financeira, e, a familia exerce um dominio absoluto
sobre os negdcios; um modelo hibrido, em que o capital é aberto, mas a familia
detém o controle, havendo neste caso diferente do primeiro, mais transparéncia e a
participacdo na administragdo encontra membros nao-familiares; e um terceiro
modelo que o autor considera como de influéncia familiar, onde a maioria das agdes
estd em poder do mercado, mas a familia, mesmo nao estando diretamente
envolvida na administracdo cotidiana, ainda assim, exerce alguma influéncia
estratégica através de participacédo acionaria significativa.

A empresa familiar na conceituacdao de Grzybovski (2002) é caracterizada
como um estered6tipo da organizacao de capital fechado, abordado pelo modelo
burocratico, tendo pouca transparéncia administrativa e financeira e, ainda um
organograma de tomada de decisbes centrado em uma figura, o fundador,
representando o poder, o qual define todas as regras para os seguidores da

empresa.

Lee (2004) indica que um negdcio de familia pode ser assim classificado
como aquele na qual uma familia tem propriedade significativa ou o controle da

geréncia sobre o mesmo.

Sharma, Chrisman e Chua (2005) seguem dois conceitos para definir
empresa familiar, adotando uma diferenca filoséfica entre duas abordagens: uma
que aponta a aproximacdo dos seus componentes cria um envolvimento dos
membros da familia e este fato é suficiente para fazer de uma firma um negécio de
familia; e, ainda, que existe uma crencga de que o envolvimento da familia na direcao
da empresa € uma condicdo que se apresenta como suficiente para considerar a

empresa como familiar.

E ainda Chua, Chrisman e Sharma (1999) apontam que, embora muitos

autores definam uma empresa familiar pela sua propriedade e gerenciamento,
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empresas com o0 mesmo nivel de envolvimento familiar na propriedade e
gerenciamento podem ou ndo serem considerados negocios familiares, sendo o
ponto relevante, a indicacdo de que podem ou ndo comportarem-se Como empresas
familiares. Eles propdem entdo que uma empresa seja considerada familiar pelo seu
comportamento e que este fato seja considerado para a distingcdo das empresas néao
familiares. Chua, Chrisman e Sharma (1999) definem entdo uma empresa familiar
como um negocio governado e gerenciado com a intencdo de manter e perseguir
uma visao de negocios, mantendo o seu controle por membros da mesma familia ou
um pequeno numero de familiares em uma postura que potencialize sua

sustentabilidade através de geragdes da familia.

Um fator significativo a ser observado é que a empresa familiar em muitos
casos, sendao em todos eles, segundo Gorgati (2000), é consequéncia de um
empreendimento pessoal, que ao evoluir e se tornar mais complexo, exige a
integracdo de novos colaboradores que vém, principalmente, por desfrutarem da

confianga do fundador, de dentro de sua prépria familia.

Steier e Ward (2006) apontam que as empresas familiares podem se
diferenciar fundamentalmente das nao-familiares nas dimensdes estratégicas e

organizacionais.

Um dos modelos mais utilizados na literatura sobre empresas familiares é o
de Gersick et al (1997) em que os autores abordam nos primeiros estudos das
empresas familiares como sistemas; nesses primeiros estudos os autores indicavam
0os problemas tipicos que parecem afetar a gestdo das empresas familiares,

apontando como exemplos 0 nepotismo e a administragdo nao profissional.

Os autores mostram em um modelo conceitual que as empresas familiares
sdao compostas por dois subsistemas superpostos: a familia e a gestdo. Os
problemas podem surgir porque essa superposicao estabelece que as pessoas

tenham atribuicdes nos dois circulos, atuando como pais € como gerentes



34

profissionais. Este modelo é mostrado na figura a seguir:

FAMILIA

EMPRESA

Figura 1 : Modelo dos dois circulos.
Fonte: Gersick et al (1997).

Os mesmos autores com o intuito de tornar o modelo mais abrangente,
estabeleceram uma distincdo entre os subsistemas de propriedade e de
gerenciamento, focando dentro do circulo da empresa, pois algumas pessoas neste
circulo sao proprietarias, mas nao estdo envolvidas na operacdo da empresa,
enquanto outras sdo gerentes, mas nao controlam acdes. Entdo, os autores
sugerem um segundo modelo composto por trés circulos, com trés subsistemas
independentes, em que as pessoas possam se colocar em diversas posicdes dentro
do modelo, procurando dessa maneira ampliar a visibilidade das areas que sao
comuns a cada uma das partes que podem compor uma empresa familiar e os
diversos interesses de cada uma delas, conforme pode ser observado a seguir na

figura 2:

2

PROPRIEDADE

1

FAMILIA

Figura 2 : Modelo dos trés circulos.
Fonte: Gersick et al (1997)
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No modelo anterior péde ser percebida a complexidade de uma empresa
familiar pela superposicédo de papéis e os diversos interesses envolvidos, pois além
da administracdo da empresa, a familia tem ainda a pressao de normas, valores e
interesses pessoais dos membros que a compde. Essa complexidade fica mais
evidenciada quando se busca o entendimento dos posicionamentos dentro desse
sistema chamado empresa familiar, assim definidos por Gersick et al (1997),
podemos ter um membro da familia que ndo seja o proprietario e nem funcionario e
que trabalha na empresa; um acionista que participa da empresa com seus recursos
somente, mas ndo € membro da familia e nem é funcionario, tendo seus interesses
focados no retorno do seu capital investido; neste ambiente encontraremos ainda
funcionarios que nao sao proprietarios e nem sdo membros da familia, apenas sao
contratados para trabalhar na empresa; nesse universo de inter-relacbes temos o
proprietario, que € um membro da familia, mas nao trabalha diretamente na
empresa, participando como a figura do fundador; podemos ainda ter o proprietario
que trabalha na empresa, mas que nao é membro da familia, na realidade
apresenta-se como um soOcio ou acionista majoritario; neste ambiente aparece a
figura de um membro da familia, que é funcionario, mas nao é o proprietario, pode
ter sido trazido pelo proprietario para trabalhar na empresa, e, finalmente, o
proprietario que € um membro da familia e que trabalha na empresa, podendo ser
nesta situacao o principal gestor da empresa; todas estas situagdes demonstram
que as relacbes podem ser variadas e ter impactos diferentes no resultado da
empresa e na sua longevidade, pois todas essas relacbes acontecem no ambiente
que existe uma empresa familiar, reforca essa colocacao Gersick et al (1997)
indicando que a empresa familiar se apdia na coexisténcia desses trés eixos ou
sistemas independentes e superpostos: propriedade, familia e gestao, retomando a
Figura 2, e, nas inter-relagbes entre eles.

Os mesmos autores descrevem e apresentam, ainda, a composi¢éao de cada
um desses eixos, apontando suas principais caracteristicas e pontos relevantes, que

podem tornar mais claro a superposicao desses eixos no sistema.

No circulo referente a propriedade, se desenvolvem as situagdes relacionadas
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a questdo composicado da efetiva propriedade da empresa, e ficam assim definidas:
na primeira situacdo o proprietario controlador, em que a empresa fica nas maos de
uma Unica pessoa; uma segunda situacao é a existéncia de uma sociedade entre
irmaos, podendo ser dois ou mais irmaos; e em uma outra situacdo pode ser
encontrado um consércio de primos, quando a empresa encontra-se sob

propriedade de muitos primos como acionistas.

Quando se faz uma abordagem do circulo referente a familia, os autores
procuram demonstrar a evolugao da questdo sob o aspecto familiar, a abordagem
considera o envolvimento dos membros da familia na empresa sob o aspecto
efetivamente das etapas temporais desse envolvimento, analisando o que pode ser
uma familia empresaria jovem, que se apresenta com uma idade proxima de 35
anos e, pode ou nao ter filhos; em uma segunda etapa pode aparecer a entrada das
novas geragdes; um terceiro estagio é apresentado pelos autores como um
momento em que duas ou mais geracdes da familia se envolvem ao mesmo tempo
e, em um ultimo estagio aparece a questao sucessao mais claramente, é, entédo, o

momento da transi¢cao de poder e inicia-se a transferéncia do comando da empresa.

No circulo que esta ligado a gestao, no entendimento dos autores, a evolugéao
da empresa se realiza em fases diversas, fazendo uma conexdao com o ciclo de vida
empresarial: no inicio da empresa, considerado como um primeiro estagio € o
momento da fundacédo da empresa e refere-se aos seus primeiros anos de vida; em
uma segunda fase aparece o momento da expansao e formalizacdo, aonde a
estrutura da empresa familiar vai ficando cada vez mais funcional; na terceira fase
do ciclo de vida aparece o momento da maturidade empresarial, também
caracterizada como o estagio final, em que a empresa ja tem uma base de clientes e
rotinas estabelecidas; segundo os autores nesta fase a empresa necessariamente
renova e recicla-se ou, entdo podera ocorrer a sua morte, pois ndo conseguira

prolongar a sua longevidade pelas exigéncias do mercado.

No entanto, Chua, Chrisman e Steier (2003) apresentam criticas ao modelo
dos trés circulos, pois analisam que o modelo apresenta uma limitagdo importante,

ao restringir a avaliacdo da empresa familiar somente quando um ou varios desses
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componentes aparecem; esse modelo necessitaria de uma variavel dependente que
abordasse também a gestado estratégica da empresa. Avaliam os autores que com
esta limitacdo ele nao pode ser utilizado para examinar a eficacia de decisdes do
negécio, acdes, estrutura organizacional, estratégias, a exploracdo de recursos, e
continuam apontando que a tal eficacia da empresa familiar s6 podera ser avaliada
quanto ao atingimento das metas e objetivos estabelecidos pela familia e néo

somente pelo modelo de interagéo dos trés circulos.

Este posicionamento de Chua, Chrisman e Steir (2003) podera ser relevante
quando o estudo do processo sucessoOrio na empresa familiar estiver buscando
estabelecer uma conexao direta com a eficacia empresarial das empresas familiares

e as diferencas entre estas e as nao-familiares.

Sharma (2004) apresenta uma matriz de conjugagdo de variaveis
relacionando o desempenho da empresa familiar com aspectos da dimenséao familiar
e da dimensao de negdbcios; vindo este modelo a reforgar as conceituagdes feitas
por Gersick et al (1997) das influéncias da familia nos negécios, a seguir:

Dimensao familia

Positivo Negativo
| ]
Coracgdes quentes Coracdes doloridos
) . .
> Bolsos cheios Bolsos cheios
‘©
&
_8 Alto capital emocional Alto capital financeiro
o
S e Financeiro Mas baixo capital emocional
o
c ]! v
3 .
@ Coracgdes quentes Coracdes doloridos
°E’ Bolsos vazios Bolsos vazios
= )
Q =
© . . . N
g Alto capital emocional Baixo capital financeiro e
Z Mas baixo capital financeiro | Baixo capital emocional
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Quadro 2. Desempenho das empresas familiares.
Fonte: Sharma (2004)

Na figura apresentada se extrai mais um ponto de referéncia quanto a
importancia que o envolvimento dos familiares tem na conducédo e resultado das
empresas familiares, a autora faz algumas consideracbes para o entendimento das

relacdes nas empresas familiares:

As empresas do quadrante | podem ser caracterizadas como empresas
familiares de sucesso, as experiéncias sao lucrativas nos negocios tanto quanto na
harmonia familiar. Apresentam uma maior capacidade de enfrentar turbuléncias do
mercado e emocionais. Esta analise aponta que demonstram uma melhor condi¢ao

a gerar uma longevidade empresarial.

No quadrante |l as empresas se caracterizam por nego6cios de sucesso, mas
com um nivel de tenséo entre os seus membros que podem trazer uma total faléncia
das relagbes familiares. A maior parte das empresas observadas pela autora
encontram-se neste quadrante, pois com o crescimento dos negécios e expansao da
empresa os conflitos e descontentamentos familiares aumentam também. Um dos
fatores que aparecem neste quadrante é o processo sucessério, fato este

considerado como alimentador das tensdes familiares no &mbito do negdcio.

As empresas localizadas no quadrante Il apresentam fortes lagos entre os
membros das familias. Estas empresas familiares, segundo a autora, possuem uma
forte conexdo entre seus membros familiares, mas o0s seus negdcios apresentam
uma baixa performance, e a manutengcao desse baixo desempenho podera causar
stress familiar e consequiéncias maléficas para a empresa. Tira-se desse momento a
questdo de que a inexisténcia ou perda constante de lucratividade e, por
consequéncia, dos recursos disponiveis para a familia podera ser um fato gerador

de enfraquecimento das relacdes familiares, com conseqiéncias na empresa.
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O quadrante IV traz as empresas que tém grande propensao ao fracasso,
porque tem um relacionamento pobre tanto familiar, quanto negocial. A mudanca
desse posicionamento obrigara o aprendizado de relacionamentos de dificil solucéao
a curto prazo. Esta situagdo apresenta-se potencialmente comprometedora em
relagdo a questdo da longevidade e, se concomitantemente estiver ocorrendo o
processo  sucessorio, o0s riscos de fracasso empresarial crescerao

exponencialmente.

O entendimento das for¢as que gravitam no entorno de uma empresa familiar,
se faz necessario para a correta compreensdao desse tipo de empresa e as
implicacbes que podem trazer para a empresa a participacdo dos membros da
familia. Reafirmam este ponto Sharma, Chrisman e Chua (2005), indicando que o
entendimento incorreto dessas forcas pode levar a confusdo entre sintomas e
causas dos problemas inerentes a empresa familiar, se confundido problemas de
relacionamento familiar com problemas estruturais da empresa familiar, e o correto
entendimento dessa separacao pode permitir uma analise mais pontual da empresa

familiar.

Diversos pesquisadores da empresa familiar creditam a influéncia familiar o
principal fato que pode diferenciar uma empresa familiar de uma empresa néo-
familiar e, ainda citam que devem ser feitas relagcoes entre o envolvimento familiar e
os efeitos desse relacionamento na analise da performance da empresa familiar.
Reforcam esses estudos Sharma, Chrisman e Chua (1997, 2005) apontando que as
empresas familiares diferem dos negécios nao familiares em alguns aspectos, e
citam que podem aparecer diferencas nas metas, em termos éticos, no tamanho e
na questao da estrutura financeira, nas estratégias e nas estruturas internas e,

ainda, na governancga corporativa.

Os mesmos autores citam que podem ser encontradas pequenas ou
nenhuma diferenga entre negécios familiares e ndo familiares nas seguintes
dimensdes: nas fontes de financiamento de dividas que podem ser diferentes na
origem, na orientacdo estratégica, na questdo da geréncia e caracteristicas de
governancga, nos problemas e necessidades de ajuda e, no risco.
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Outros autores que buscam identificar caracteristicas a diferenciar empresas
familiares e ndo familiares sdo Dollinger e Daily (1991) que em estudo indicam os
estilos e motivagdes diferentes entre essas empresas, e, entdo, podem ser
considerados os seguintes aspectos a diferencia-las: o tamanho da empresa, a
idade da empresa, a estratégia e o uso de sistemas de controles internos. Quando
se referem ao tamanho, os autores abordam que quando os gestores atuam no seu
préprio auto-interesse, buscando ganho pessoal, em vez de lucro para a empresa,
possivelmente a empresa gerida profissionalmente se apresenta melhor do que a
empresa familiar, pois os interesses dos gestores profissionais sdo outros, os quais
vao além do proprio interesse familiar; a idade da empresa também é considerada
pelos autores e apontam a empresa gerida profissionalmente como a de maior
tendéncia a se tornar também mais duradoura, pois estda mais firmemente
estabelecida; consideram que as empresas de propriedade familiar ndo sobrevivem
além da primeira geracdo, enquanto empresas geridas profissionalmente nao
dependem de planos controlados pelo fundador de sucessado; a estratégia da
empresa também é considerada pelos autores como uma caracteristica a diferenciar
estas duas espécies de empresa, pois as empresas profissionalmente geridas
tendem a crescer em um ritmo mais rapido, e isto esta diretamente ligado a cultura
gerencial das empresas nao-familiares; quanto aos sistemas de controle interno as
empresas familiares possuem sistemas menos formalizados em contraponto com as

empresas ndo-familiares.

A partir das diversas abordagens do tema, empresas familiares, pode-se
construir um quadro com algumas das caracteristicas apontadas dessas empresas,
buscando-se estabelecer pontos similares nas abordagens dos estudos destas.

Donnelley Geragdes no comando desde | Influéncia sobre diretrizes e
(1967) 0 inicio objetivos

Leone (1996) | Familia no inicio do negb6cio | Familia presente na direcao

Bernhoeft Confianca baseada na Valorizacao da capacidade politica

(1996) antiguidade mais do que administrativa

Bernhoeft Controle societario feito por
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(2006) uma ou mais familias.

Lethbridge Tradicional: dominio da Hibrida: familia no controle,

(1997) familia, pouca transparéncia, | participam profissionais nao-
capital fechado. familiares, capital fechado.

Grzybovski Modelo burocratico, Capital fechado

(2002) organograma centrado no
fundador.

Lee (2004) Familia tem propriedade Familia tem controle da geréncia.
significativa.

Sharma et Envolvimento dos membros | Envolvimento da familia € somente

al(2005) da familia é suficiente para uma das condicoes.
caracterizacao

Gersick et al Sobreposicao familia,

(1997) empresa e gestao.

Quadro 3: Conceituagdes sobre empresa familiar.

Elaborado pelo autor

A partir do quadro encontra-se que a questao da participacdo da familia é
citada por diversos autores (Donnelley, 1967; Leone, Silva e Fernandes, 1996;
Lethbridge, 1997; Grzybovski, 2002; Lee, 2004; Sharma, Chrisman e Chua, 2005;
Gersick et al, 1997), como um ponto considerado caracteristico de uma empresa
familiar, ndo sendo referenciada a questao tempo de participacdo da familia. E essa
participacdo pode adquirir fatores mensuraveis, apontados por outros autores
(Bernhoeft, 2006; Lethbridge, 1997; Grzybovski, 2002; Lee, 2004; Gersick et al,
1997), quando se foca a questdo propriedade, pois nesta abordagem séo
considerados os bens da empresa pertencentes a familia ou mesmo a participacao
acionaria, quando for o caso; outro ponto a destacar-se do quadro esta diretamente
ligado a questdo da participacao direta na gestao e gerenciamento dos negdcios da
empresa (Donnelley,1967; Leone, 1996; Lethbridge, 1997; Grzybovski, 2002; Lee,
2004; Sharma, Chrisman e Chua, 2005; Gersick et al, 1997); neste trabalho a
empresa familiar serd caracterizada como a empresa que tenha em seu inicio a
participacdo de uma ou mais familias e, que na atual gestdo encontrem-se ainda

pessoas pertencentes a(s) familia(s) fundadora(s).
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2.1.1  Ciclo de vida das empresas familiares

Estudar as fases pelas quais uma empresa familiar passa em sua existéncia
pode ser de grande importancia, e Lester e Parnell (2006) em seu estudo sobre o
ciclo de vida de uma empresa propde ja neste ciclo, que engloba o crescimento
organizacional e o desenvolvimento, semelhancas ao crescimento e
desenvolvimento de um organismo vivo, pois as organizacdes enfrentam etapas
diferentes do desenvolvimento em seu ciclo de vida, e, dentro desta abordagem
parece relevante se tentar buscar em que momento 0 processo sucessorio pode
ocorrer e, se neste momento pode se caracterizar uma fase especifica do ciclo de

vida da empresa.

Ao abordar o ciclo de vida das empresas familiares ndo se tem grandes
aspectos que as diferenciem do ciclo de vida das empresas nao-familiares,
destacando-se que o principal e talvez o mais importante diferencial esteja na
questdao do envolvimento dos membros da familia e as interagdes que ocorrem
nesses relacionamentos familiares, trazendo consigo pontos de vantagens, como a
confianca e outros de conflito, principalmente quando comecga a se delinear mais

claramente o processo de sucessao do fundador.

Gupta (1996) no tocante as empresas familiares aponta que o inicio do
processo sucessoério pode ser considerado um momento Unico, mas acrescenta ser
este fato apenas uma parte do problema organizacional, englobando a sucessao do
fundador. O mesmo autor cita, também, que este fato inicial pode ser um momento
de choque entre os objetivos pessoais do fundador e os objetivos organizacionais
demandados pelas exigéncias do mercado.

Ainda em Gupta (1996), encontra-se que o fundador precisa ter a capacidade
de desenvolver e adaptar a empresa, resultado de um mix de necessidades
envolvendo a organizacao e os fundamentos das diversas mudangas que ocorrem
nas organizagdes, e se alteram desde o seu inicio até sua maturidade e, o fundador
deve ter a habilidade de se adaptar a estas mudancas. No primeiro periodo de vida

da empresa o empresario deve ter uma crenca intensa em sua idéia e deve focar
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toda a sua energia, ambicdo e visdo no desenvolvimento organizacional e no
lancamento de produtos. Quando atinge sua maturidade processos e atitudes de
gerenciamento precisam se tornar institucionalizados, fungbes como contabilidade,
compras, marketing e recursos humanos atingem um nivel de desenvolvimento que
pode indicar a necessidade do fundador se adaptar a essa transicédo, e segundo 0s
autores uns podem ter mais dificuldades do que outros.

A sucessao ocorre em um momento da empresa em que o lider podera
passar a empresa para outro membro da familia ou profissionalizar esse comando

da empresa através da busca de orientacao e profissionais do mercado.

Magee-Egan (1991) estabelece algumas fases da empresa familiar,
considerando que esta empresa sofre a influéncia de fatores emocionais além dos
comerciais, e estabelece a autora que uma empresa somente deveria sofrer
influéncias de fatores nao-emocionais, mas, no caso da empresa familiar cercada
por relacionamentos se faz necessario lidar com questbes hierarquicas que sao
afetadas por idades, pelas forcas emocionais e fisicas e, em ultima instancia afetada
até pela morte do fundador. Na primeira fase da empresa o negécio comecga pelo
fundador e busca funcionarios competentes e, 0 mesmo define os valores e crencas
da empresa, 0s quais provavelmente irdo prevalecer por toda a vida de empresa. A
segunda fase se caracteriza pelo crescimento, e, além da sobrevivéncia, o fundador
da empresa deve pensar na concorréncia e nas estratégias e, nessa fase de
expansao as fungdes de gestdo tendem a tornarem-se primordiais, e questdes como
delegacéao, organizacao, pessoal, partilha de poder, a formagéao de familiares e nao-
familiares sdo algumas das funcdes que se apresentam nesta fase. A proxima fase,
segundo a autora dependera do préximo na linha de sucessao, quer seja ou nao do

negocio familiar e a definicdo se deve ou ndo haver uma gestéo profissional.

Em Masurel e Montfort (2006) encontram-se alguns fundamentos basicos
para uma teoria sobre o desenvolvimento de empresas, abordando a evolucao e a
revolugdo que podem ocorrer nesta, incluindo-se também a familiar; no seu trabalho
eles apresentam que as organizacbes movem-se crescendo em cinco estagios

distintos de desenvolvimento. Cada fase traz consigo um periodo de relativa calma
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de crescimento que termina em uma crise de gestdo. Os autores apresentam as
seguintes fases e crises: na primeira fase o crescimento se faz através da
criatividade e é seguido por uma crise de lideranca; ja na segunda fase da empresa
ela cresce através da direcdo e segue-se uma crise alimentada pela autonomia; na
terceira fase o crescimento aparece através da delegacédo e a crise apresentada é
de controle; a quarta fase de crescimento ocorre através da coordenacao e €
seguida por uma crise alimentada por regras excessivas criando uma burocracia
desnecessaria na gestdo da empresa; e finalmente na quinta fase os autores
apresentam, ainda, que o crescimento se da através da colaboracdo e pode ser
seguida por uma crise de saturacao psicologica dos empregados, trazendo alguns
momentos de falta de motivacéao.

Buscando-se fazer uma conexao da base tedrica apresentada por Masurel e
Montfort (2006) sobre as fases de desenvolvimento e crises na empresa, e, 0
processo sucessorio, poder-se-a considerar esse processo como a principal e talvez
a primeira crise da empresa familiar; esta proposta encontra base também em Lodi
(1989), em que o autor apresenta um modelo para representar este momento,
juntamente com mais dois momentos de crise que se conectam amplamente com a
abordagem deste trabalho, onde a nao preparacdo para este momento podera
comprometer a sobrevivéncia empresarial, a seguir o modelo proposto por Lodi
(1989):

Terceira
geracao

Geracdo do
fundador

Segunda
geracao

Crise de
identidade

Crise de
lideranca

Crise de

sucessao

Figura 3 : As trés crises da empresa familiar.
Fonte: Lodi (1989)



45

Na figura acima pode-se observar que se nao for trabalhada
antecipadamente, a sucessao pode ser a origem de outras crises na empresa e que
segundo o autor podera comprometer a busca da longevidade empresarial, no ciclo
de vida empresarial, identificar e fazer a conexao entre as geragdes da familia
diretamente envolvidas na empresa e essas fases de possiveis crises pode ser um

ponto relevante no estudo da empresa familiar.

Gersick et al (1997) também definem as fases do ciclo de vida da empresa
familiar e, indicam que o sistema de gestao da empresa familiar tem como primeiro
estagio o inicio da organizacdo, compreendendo sua fundacao e os primeiros anos,
nos quais a sobrevivéncia da empresa se associa a sua entrada no mercado e ao
planejamento dos negécios, a definicdo das estratégias esta ainda muito conectada
as atitudes e idéias do fundador. Ja quando a empresa familiar atinge a maturidade
empresarial, a organizagdo possui uma base de clientes e rotinas estabelecidas,
segundo os autores é neste momento que fica mais clarificado o momento da
transicdo. O processo sucessorio instala-se na organizacao e pode ser um momento
crucial para a sobrevivéncia empresarial, podendo haver a necessidade de um
reposicionamento estratégico ou, entdo ainda pode ocorrer de a empresa sucumbir

quando o processo for conduzido de maneira incorreta.

Os mesmos autores demonstram através de um grafico essas diversas fases
pelo qual pode passar uma empresa familiar ao longo do tempo e por conta de seu

desenvolvimento.
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Maturidade - Eixoda
Empresa

Expanséo /
Formalizagdo ||

Inicio

Jovem Familia Entrada na Trabalho Pagsagem
Empresaria Empresa conjunto do bastio

[ [ \ [
Proprietario
Controlador Eixo da familia

Sociedade entre
irmaos

Eixo de
propriedade

Consdrcio entre
primos

Gréfico 1: Modelo tridimensional do desenvolvimento de uma empresa familiar.
Fonte: Gersick et al (1997, pg. 18)

Extrai-se do grafico que alguns aspectos relacionam-se com o ciclo de vida da
empresa familiar, e, podem, em uma analise, serem indexados aos eixos ligados ao
tempo de vida desta, ao envolvimento da familia com a empresa e, finalmente o eixo
da propriedade que, por sua vez, descreve a questdo da posse da empresa em
diversas composi¢des societarias. As diversas combinagdes desses aspectos
trazem situacdes particularmente importantes e impactantes nos objetivos

estratégicos.

Ao desenvolver-se o0 eixo da propriedade tem-se que a complexidade da
empresa familiar pode evoluir desde uma empresa fundada e constituida por apenas
uma pessoa até composicdes mais complexas de formacao, e citam os autores
ainda, que muitas empresas familiares podem ser fundadas e possuidas por
diversas combinagbes de relacdes familiares, envolvendo as vezes mais de uma
geracao da familia, e, ao longo do tempo a evolugcao desta podera conduzir a outras

espécies de propriedade.

Quando se aborda a dimensao referente a familia procura-se demonstrar que

existe uma variedade de familias que possuem empresas. No primeiro estagio, os
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autores, caracterizam como uma jovem familia aquela que se encontra no estagio
inicial da vida empresarial e apresenta uma intensa e diversa atividade, pois
aspectos como a parceria conjugal e formacado da familia podem apresentar-se
juntamente com a formacgao da empresa; quando se referem ao estagio seguinte, o
da entrada na empresa, os autores definem que cada geracdo é de dez a quinze
anos mais velha do que aquela do estagio da jovem familia empresarial, e, neste
estagio comecam a aparecer as necessidades de saidas da empresa, filhos podem
comecar a conviver com netos e outros estranhos que podem ingressar na familia e
na empresa; quando esta chega ao estagio de trabalho em conjunto estdo na
direcdo da empresa, 0s pais, que ja estdo na faixa dos cinqiienta anos e os mais
jovens estdo na faixa dos vinte a trinta anos; nesta fase a administracdo das
relacdes apresenta-se fundamental para a sobrevivéncia da empresa; no ultimo
estagio, quando atingido pela empresa, os autores consideram que chegou a hora
da passagem do bastédo, a sucessao apresenta-se de forma a preocupar a todos que
a compde. A preparacao para este momento é considerada também por estes
autores um momento em que as empresas devem estar preparadas para passar,

pois as transicdes ocorrerdo de forma inevitavel e entdo podem recomecar os ciclos.

No eixo da empresa ao longo do tempo apresentam-se, ainda segundo os
autores, nos modelos de ciclos de vida empresarial como 0s momentos em que
mudancas especificas ficam mais aparentes e mudangas na estrutura e nas
operagdes podem se fazer necessdrias. O primeiro estagio desse eixo representa a
fundacdo da empresa e 0s seus primeiros anos, e, é quando a sobrevivéncia se
apresenta de maneira mais significativa; ja no segundo estagio, o da expansao e
formalizacdo, as empresas familiares aparecem neste ponto quando elas se
estabelecem no mercado e estabilizam suas operacgdes, este estagio pode durar
poucos anos ou varias geracdes, ou mesmo sucumbir. Neste momento € que se
forma a curva de crescimento e a sua estrutura emergente para atender as
demandas do mercado. No ultimo estagio deste eixo, o da maturidade, pode ocorrer
um momento de saturagcdo do mercado e a empresa corre 0 risco de ter uma
estagnacéao, e, s6 existem, segundo os autores, duas saidas para este estagio, a

renovacao e reciclagem, ou a morte da empresa.



48

Lodi (1987) apresenta também um grafico representativo do ciclo de vida da
empresa familiar em que se pode visualizar fases também representativas e mais
comuns do processo de uma empresa familiar e o momento em que o processo
sucessoério mais marcadamente se apresenta. Assim como outros autores, a divisao
do periodo de vida empresarial em fases pode facilitar a identificacao dos diversos
aspectos inerentes a cada uma delas e como trabalhar os impactos que vem com

essas fases.

—

FUNDACAO CRESCIMENTO APOGEU DECLINIO

> Conflitos latentes > Velocidade de crescimento > Firma atinge o maximo > Falta de lideranga
> Sucesso esconde os problemas > Efeito residual do éxito > Conflito em familia
> Forca do fundador estruturais. do crescimento > Divisoes

> Manifestacao conflito > Pulverizacao do patriménio
> Perda de posicoes > Obsoletismo

> Crise

> Decadéncia

“Pai rico” “Filho nobre” “Neto pobre”

Gréfico 2 - Ciclo de vida da empresa familiar.
Fonte: Lodi (1987)

As fases da vida empresarial, conforme apontado na figura anterior,
apresentam diversas caracteristicas e alguns pontos que impactam de maneira
diferente na forma como a empresa é conduzida. No modelo apresentado algumas

posicoes se destacam em cada uma dessas fases:
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Fundacao Crescimento Apogeu Declinio
Destaque Fundador Perfil Relacdo do Aparecem
Empreendedor fundador com a necessidades de
familia mudancas
organizacionais
Caracteristicas Motivacao do Definicao da Resultados da Exigéncias do

fundador

estratégia e
objetivos da

empresa

estratégia
adotada pelo

fundador

mercado e
conflitos pela

sucessao.

Quadro 4: Fases do ciclo de vida e destaques.
Fonte: Lodi (1987)

Elaborado pelo autor.

Reforcam estas andlises Pingali e Mitra (1999) em que apresentam um
modelo de escala apontando, também, algumas fases da empresa, observando-se
alguns momentos da vida empresarial que podem ser geradores de dificuldades e
crises. Apontam que o inicio das crises comeg¢a normalmente com um problema
financeiro e podem ser experimentadas nos primeiros trés anos da empresa; um
segundo momento de crise pode ocorrer quando se apresenta a necessidade de
descentralizar a gestao e, os autores consideram como a crise da delegacédo e
lideranga, surgindo no periodo da vida empresarial compreendido entre trés e sete
anos apds o inicio das atividades; a crise financeira pode se repetir quando surge a
crise de prosperidade e pode aparecer entre 0 periodo que compreende dos sete
aos dez anos de vida empresarial e, por ultimo os autores citam que as crises de
gerenciamento e de sucessado sao esperadas a partir dos dez anos, e, a conducao
dessa ultima fase de crise pode se tornar um momento crucial para a sobrevivéncia

empresarial.

Ja Churchill e Lewis (1983) conceituam em relacdo as pequenas empresas
que estas tém em cada estagio de seu desenvolvimento caracteristicas mais
comuns e na figura 4 estdo representadas caracteristicas em cada uma dessas

fases do ciclo de vida empresarial.
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Exizténcia Sobravivéncia Cezcompremisse  Crescimento Decolande Waturidade de
COM D SUCES80 do suceszo gestio
stio de gesti  SUPErViRED Supervisio Funcional Funcional Divisianal Wiveis de cargos
direta supervisionada

Organizagéo % % %

iklinl TIVS L PO

l A
Extensdiodoz  Minime ou Minima Basico Dezenvalvimento Waturando Extenzo
sistemas formais  inexistents
Estratégia Existéncia Sovravivéncia Mantendo o Buscando recursos Crescimento Reterno do
principal nivel de lucra para crescer investiments

Negocin &

** (irculo pequeno representa o proprietario. Circule grande repreésenta o negocic.

Figura 4: Caracteristicas das pequenas empresas em cada estagio do desenvolvimento.
Fonte: Churchill e Lewis (1983, pg. 4)

Apesar da figura se referir mais pontualmente as pequenas empresas, €
possivel, analogamente, fazerem-se as mesmas consideracdes para as empresas
familiares, pois, em sua maioria, uma das caracteristicas destas em seu inicio de
existéncia estda exatamente em serem pequenas empresas e, somente com a
evolucao, ao longo de seu ciclo de vida, podem ou nao tornarem-se médias ou
grandes empresas.

Da figura pode-se extrair entdo que quando se aborda a questdo estilo de
gestdo a evolugdo se da de um estado de supervisao direta até uma divisao por
niveis de cargos, quando a empresa atinge uma fase de maior maturidade e, este
fato pode estar conectado com a quase nulidade de sistemas formais na estrutura,
até sistemas mais extensos e complexos como pode ser visto nos organogramas

apresentados em cada um dos casos.

Um outro ponto a ser extraido também da figura, relaciona-se com a influéncia

do proprietario nas diversas fases da empresa, e, esta € uma caracteristica inerente
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as empresas familiares, e, o modelo mostra que com o crescimento da empresa e da
complexidade de sua estrutura o proprietario tende a se afastar e sua influéncia

sobre 0 negécio vai sendo diminuida.

A estratégia sofre também influéncia da evolugdo da empresa e 0 momento
da saida do proprietario, ou a diminuicao de sua ag¢édo apresenta-se como importante
fator para a continuidade da empresa; e evolui de uma estratégia apenas de
existéncia passando por um momento em que a sobrevivéncia € o fator mais
importante, até atingir um momento em que se busca ter o retorno dos investimentos
feitos quando da criagdo da empresa pelo fundador, e em alguns casos o fundador

podera nao estar mais presente no comando dos negocios.

O processo sucessorio apresenta-se entdo como um fato no ciclo de vida da
empresa e, caracteriza-se pelos conceitos apresentados, como um momento que

surge mais claramente na fase de maturidade empresarial.

No tépico seguinte ird se pesquisar alguns conceitos e caracteristicas desse
processo sucessorio apontado por diversos autores como um fator a ser
considerado no ciclo de vida empresarial, da micro, pequena e média empresa

familiar.

2.2 Processo sucessorio

O processo sucessoério pode ser considerado como um fato inevitavel e que
ocorrera ao longo da existéncia da empresa familiar, Davis e Harveston (1999)
apontam que apesar dessa inevitabilidade o assunto processo sucessério, costuma
ser considerado como um “tabu” nas discussfes das familias proprietarias desses
negécios, nem sempre encarando este processo com a real representatividade para
a sobrevivéncia da empresa, adiando uma discussdo sobre o planejamento desse
assunto até que ocorra a inevitabilidade da ocorréncia, seja por qual motivo for.

Dyer e Handler (1994) afirmam ser a sucessdo o0 mais importante assunto que
a maioria das empresas familiares deveria enfrentar e, ainda, Gorgati (2000) aponta
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que as estatisticas sobre a mortalidade em empresas familiares reforcando a
suspeita de que ambos 0s processos, sucessao e sobrevivéncia, estao intimamente

ligados e sao interdependentes.

Como este trabalho busca identificar os principais impactos do processo
sucessoério na empresa familiar e sua sustentabilidade, é importante ressaltar que a
falta de preparacao para este processo podera causar sérios problemas na gestao
da empresa familiar, reforcam esta afirmacao Gersick et al (1997) e Oliveira (2006)
indicando que 70% das empresas familiares encerram suas atividades com a morte
de seu fundador e, que dos 30% que sobrevivem a segunda geracado, somente uma
minoria perdura até a terceira geragcao, e apontam as principais causas da morte das
empresas familiares: um primeiro aspecto abordado pelos autores esta na
concentragdo, muito pela tradicdo, em um determinado produto ou servigo, do qual
nao conseguem sair, mesmo quando o ciclo de vida deste produto ou servigco
apresenta uma tendéncia de declinio; um segundo fator apontado é a falta de um
planejamento estratégico estruturado e, finalmente, e considerado muito significativo
pelos autores, as brigas pela sucessao do fundador da empresa familiar.

Christensen (1953), em um estudo pioneiro, apud Davis e Harveston (1998)
identifica que os planos de um processo sucessoério adequado normalmente incluem
alguns elementos identificaveis e antecedentes ao evento sucessao, e coloca que a
correta identificacdo dos sucessores potenciais, a designacdo definitiva de um
sucessor e a divulgacado desse sucessor, para todos os componentes da empresa

apontando que a designacéao partiu dele, fundador.

Ja Oliveira (2006), cita que podem ser identificados dois tipos de processo
sucessério nas empresas familiares fundamentalmente, uma sucessao familiar e,
que pode ocorrer em uma situacao forcada e ndo normal, pois 0s sucessores sao
apontados pelo fundador como os melhores para comandar a empresa; e, a
sucessao profissional, que pode apresentar-se em duas situagdes, a empresa
apresenta uma administragdo familiar e com a sucessao passa a ser administrada
por profissionais contratados no mercado, e, ainda, pode ocorrer de a empresa ja

estar profissionalizada e simplesmente ocorre a troca de um ou mais executivos.
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Alguns outros aspectos interferem neste processo e séo relatados por Oliveira
(2006) devendo ser observados quando se abordam os fatores externos a empresa
e que em determinado momento irdo interferir em sua perpetuacao. Aponta o autor
que a realidade da familia, considerando seus valores, crengas, atitudes e
comportamentos pessoais, podem ser considerado um desses aspectos importantes
a interferir no processo sucessorio; cita também que a existéncia de uma dicotomia
entre familia e empresa nao claramente definida pode também impactar no processo
sucessorio; a entrada de “parentes agregados”, tais como genros e noras € como
sao tratados na empresa também podera vir a influir na sucessao; um ultimo aspecto
encontra-se na expectativa de vida dos membros da familia, principalmente o

fundador e, a forma de tratar a questao sucessoria pelo mesmo.

A presenca da questao sucessoria pode ser observada também no quadro a
seqguir, apresentado pelo Sebrae (2004) em que entre os principais fatores causais

da mortalidade empresarial encontra-se o fator sucessao.

ITENS PRINCIPAIS PROBLEMAS
1- Planejamento prévio Deficiéncias no planejamento prévio a abertura
2- Gestao empresarial Deficiéncias na gestdo do negdcio (fluxo de caixa,

financas, aperfeicoamento de produto, divulgacéo,
vendas/comercializacao, ndo busca assessoria
técnica/profissional)

3- Politicas de apoio Politicas de apoio insuficientes

4- Conjuntura econémica Consumo deprimido e concorréncia muito forte

5- Problemas “pessoais” Problemas de saude, criminalidade e sucessao

Quadro 5: Principais fatores causais da mortalidade das empresas paulistas.
Fonte: SEBRAE-SP (2004).

Elaborado pelo autor

Na questdo sucessoria da empresa familiar o processo se efetivara a partir da
decisdo do fundador por profissionalizar ou ndo a gestdao da empresa. Segundo Lotti
e Santarelli (2005) essa decisado cria um problema quando chega o momento de

fazer essa opcgao, profissionalizar ou passar para os herdeiros a continuidade do
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negécio.

A sucessao pode seguir dois vértices, e ambos estao intimamente ligados a
postura do fundador, quais sejam, o proprio escolhe o seu sucessor e tenta adaptar
a organizacao as suas idéias iniciais e de como conduzir a empresa e, outra opgao €
profissionalizar a gestdo e procurar manter os membros da familia como
conselheiros ou atuantes no negdcio em areas especificas, sem, porém, controlar o

processo decisorio da empresa.

Tomando uma ou outra decisdo, a sucessao da empresa familiar trara alguns
aspectos positivos e negativos, representados nos quadros a seguir a partir de
Oliveira (2006).

Na opcéo pela manutencdo do quadro familiar no controle e gestdo da
empresa, podemos ter as seguintes vantagens ou desvantagens, segundo Oliveira
(2006).

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Continuidade do comando familiar.

Disputa de poder entre membros da familia.

Agilidade do processo decisério e flexibilidade na

implementacao.

Dificuldade para demissdo do executivo

sucessor.

Alto potencial de alinhamento de interesses entre
socios e administradores.

Dificuldade na conducao das relacées familiares

e profissionais concomitantes.

Possibilidade de um treinamento mais extenso e

intenso.

Profundo conhecimento do sucessor pelo

sucedido.

Otimizacao do sistema de remuneracéo.

Maior poder de comando sobre o sucessor pelo

sucedido no inicio do processo.

Espirito familiar como criador de marca.

Quadro 6 : Manutengdo de membros da familia na gesto.

Fonte: Oliveira (2006)

Elaborado pelo autor
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Optando-se pela linha da profissionalizacao da empresa, temos, no quadro a
sequir, as vantagens e desvantagens apontadas por Oliveira (2006).

VANTAGEM DESVANTAGEM

Maior facilidade no recrutamento e selecao do Descaracterizagao da cultura administrativa
executivo com perfil desejado. familiar.

Assimilacao mais rapida e efetiva das Maior possibilidade de perda do executivo.

experiéncias e conhecimentos do profissional.

Renovagéo de estilos e filosofias no corpo de

administradores.

Maior flexibilidade para altera¢cdes no corpo de

administradores.

Quadro 7 : Sucessao Profissional.
Fonte: Oliveira (2006)

Elaborado pelo autor

Tém-se entdo duas situacdes que podem causar alteragdes na estrutura
organizacional da empresa dependendo da opcédo do fundador, e reside ai a
importancia do fundador na conducao desse processo com o objetivo de minimizar
impactos que possam trazer prejuizos a conducdo da estratégia empresarial
adotada e, a manutencao da competitividade da empresa no mercado em que esta
inserida.

O processo sucessorio, segundo Bernhoeft (1989), apresenta dois extremos e
que podem trazer consigo interesses diferentes e devem ser destacados: o sucedido
pode ou nao ser o fundador da empresa, ou seja, a empresa ja pode estar em nome
de outras pessoas que nao o fundador e, ainda que o sucessor nao seja o fundador
da empresa. Nesta abordagem a personagem do fundador também apresenta-se

sempre de maneira principal no contexto do processo sucessorio.

O processo de sucessao pode ser considerado um evento complexo segundo
Handler (1991), pois envolve muitos fatores como o individual, relacional e os niveis
organizacionais. O relacional ligado as experiéncias da préxima geracao com a atual

passa a ser o centro da experiéncia da sucessao, ainda segundo o0 mesmo autor.
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Esse processo possui diversas analises que indicam ocorrer ao longo do
tempo, Lodi (1987) cita que para alguns autores essa mudancga do poder leva de um
a dois anos de importantes mudancas na cupula da empresa, mas, conforme o
proprio autor, a sucessao comega a apontar muitos anos antes, mesmo quando 0s
sucessores sdo ainda criangas e, ao longo dessa linha de tempo algumas medidas
precisam ser tomadas: primeiro um investimento na formacdo de base dos
sucessores, ter um plano de desenvolvimento desse processo e quais as medidas
de carater organizacional serdo necessarias para que 0 processo sucessorio ocorra

de maneira mais tranquila.

Quando a questdo se foca na busca e formacao do sucessor, o trabalho
principal do fundador da empresa estara na identificacdo do candidato com o perfil
mais adequado para a empresa; reforcam essa analise Huang (2001) apud Coelho,
Queiroz e Moreira (2007) em estudos apontando que o planejamento sucessoério
esta ligado a selecao de candidatos promissores, que possuam um conjunto de
atributos necessarios para ocupar as posi¢des executivas chaves na organizagao.

A sucessdo enquanto processo ja citado, se desenvolve ao longo da
existéncia da empresa, e envolve a sobrevivéncia da empresa a longo prazo; a partir
da passagem do controle da empresa para os possiveis sucessores. O processo
sucessoério apresenta-se nem sempre por critérios totalmente objetivos, e, quase
sempre € entremeado por conflitos gerados no relacionamento entre os membros da
familia segundo Lodi (1987, 1989); De Bortoli e Moreira (2001).

Longenecker, Moore e Petty (1997) apresentam o processo de sucessao em
uma empresa familiar como um processo que ocorre em estagios, mas continuo; a
seguir serdo apresentados e descritos esses estagios que se observados no
planejamento desse momento importante da empresa, poderiam minimizar o0s
impactos do processo. No estagio |, considerado pelos autores como uma fase pré-
empresarial e, que ocorre a partir do momento no qual o sucessor torna-se
consciente de alguns aspectos da empresa, do setor de atuacdo, do mercado em
que esta inserida a empresa, a orientagcado do sucessor pelo fundador normalmente
nao é planejada nesta fase; em um segundo estagio, o introdutério, o possivel
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sucessor é exposto a jargbes utilizados nos negécios e comega a tomar
conhecimento das forcas que circulam ao redor da empresa; no terceiro estagio,
considerado também como introdutério, mas com um aspecto ja funcional, o
sucessor comeca a trabalhar na empresa em um tempo parcial, ocorre uma
evolugédo na dificuldade das tarefas destinadas a ele, neste momento pode estar
inserida a necessidade da formacao profissional; o estagio IV, ja plenamente
funcional, o sucessor passa a atuar nas posi¢coes nao-gerenciais e o tempo de
trabalho ja se apresenta de forma integral; no estagio V, uma fase funcional mais
avancada, 0 sucessor comega a assumir posicées gerenciais que podem conduzir
ao longo do tempo a presidéncia da empresa; no estagio VI, segundo os autores,
apresenta-se mais claramente o processo sucessorio, 0 sucessor pode vir a assumir
propriamente a presidéncia da empresa e, finalmente, no estagio VIl o sucessor
tornar-se-a o chefe da organizacdo, neste momento apresenta-se a sucessao em

uma fase considerada madura.

Como visto, varios sao os estagios apresentados em um processo sucessorio
e, a respeito dessa divisdo Longenecker, Moore e Petty (1997) apontam que este
envolve um periodo de tempo que nem sempre pode ser visto em toda sua
amplitude por abranger um periodo de tempo muito maior do que o simples
momento da transicdo do poder efetivamente, na realidade, ocorre desde o0s
momentos de juventude dos sucessores, este fato também é apontado por Lodi
(1987).

Bernhoeft (1989) aponta varios topicos que podem ocasionar dificuldades no
processo sucessorio, citam as divergéncias entre os sécios, 0 excessivo numero de
sucessores, a falta de uma lideranca natural que seja bem aceita por estes, a
existéncia de um desinteresse pelo negdcio entre os sucessores, diferencas muito
marcantes entre as participacdes acionarias entre os sécios, quando o fundador
encara o negécio somente como uma forma de dar seguranca para os filhos, as
divergéncias familiares sejam muito marcantes e de dificil solugdo, haja um
desinteresse do fundador pelo futuro da empresa e dos familiares e, ainda que a
geracao de inseguranca entre os trabalhadores em relagdo ao futuro da empresa por
constatarem falta de uma orientacao estratégica e operacional.
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A sucessao na empresa familiar possui dois aspectos fundamentais, segundo
Mello (1995), o primeiro esta na importancia do aspecto preventivo e o segundo na
atitude do empresario frente a sucessao. Neste ultimo ponto, que aborda a postura
do empreséario, varias vertentes sao indicadas pelo autor como fontes de
expectativas que atuam no fundador da empresa no momento da sucessdo, no
momento de passar o poder: o sucesso empresarial, a razao profissional de viver e a

mudanca no estilo de vida ou aposentadoria.

O processo sucessorio € visto como uma das etapas mais importantes para a
permanéncia da empresa no mercado e, portanto a antecipagdo desse processo
deve ser planejada o mais cedo possivel dentro do periodo de existéncia da
empresa, procurando dessa maneira minimizar consequiéncias que poderdo ser
graves. Reforca essa posicao Uller (2002), em que se apresenta o planejamento da
sucessao como um dos topicos que podem facilitar o processo sucessoério, evitando
tensdes interpessoais, e aponta ainda 0s seguintes aspectos que devem ser
considerados importantes na antecipacao do processo, a formulacdo de uma visao
familiar que tenha uma perspectiva de cinco a dez anos, a formulacdo de um plano
estratégico claro, a elaboracdo de um protocolo com codigos de conduta de maneira
que as relacdes entre a familia e a gestdo, administracdo e a propriedade da
empresa estejam definidas claramente, formular critérios para a eleicdo dos
sucessores, determinar qual a estrutura juridica da sociedade e quais as medidas
juridicas para a continuidade da empresa pos-fundador, formalizar a estrutura de
administracdo que abranja os desejos familiares e os objetivos da administracao e,

ainda realizar encontros familiares periddicos com o intuito de minimizar os conflitos.

Fiegener (1996), a respeito do processo sucessorio e a estratégia
empresarial, aponta que a participacao de sucessores no processo de planejamento
estratégico € um aspecto importante, pois o fundador exerce através do
planejamento estratégico seu poder na empresa e, este momento pode ser
especialmente critico para o negécio familiar. O autor aponta, ainda, que se
adequadamente trabalhado esse momento possa fornecer uma condicdo para
reconciliar problemas familiares e questées de negdcios e, ainda para promover a

criacao de um processo de decisdo aberta e compartilhada.
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Sharma, Chrisman e Chua (2003) apontam que dois sdo os motivos que
levam uma empresa familiar a planificar com antecedéncia o processo sucessorio,
primeiramente definir que as atividades relacionadas com a sucessdo fazem
também parte do processo sucessorio e, a planificacdo da sucessao cria uma
probabilidade bastante significativa de que o0 processo sucessoOrio seja bem
sucedido.

Um modelo conceitual é apresentado por Sharma, Chrisman e Chua (2001),
em que se procura retratar algumas determinantes para que o processo de
sucessao na empresa familiar possa ter maior possibilidade de sucesso. No modelo
apresentado, a questdao das relacdes pessoais dentro do contexto da empresa
familiar e as influéncias que estas relagdes podem causar na estrutura dela e na
conducgao da estratégia estabelecida, sao representadas como indicadores de um
processo sucessoério satisfatério tanto para a empresa quanto para os membros da
familia e os outros interessados que orbitam no universo da empresa familiar. O

fluxo desses processos pode ser visualizado a seguir:
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Figura 5: Determinantes da qualidade do processo sucessorio na empresa familiar.
Fonte: Sharma, Chrisman e Chua (2001)
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No modelo tem-se a seguinte indicacéo de fatores, que, segundo os autores,
podem servir como indicativos de um processo sucessério com possibilidade de
sucesso; fica definido que o processo de sucessao € composto por acdes e eventos
que levam a transicao da lideranga de um membro de familia ao outro em firmas de
familia e, apontam que trés componentes devem estar presentes neste momento
para o sucesso, quais sejam, exista um lider, o qual, entregue o papel da lideranca,
um sucessor que queira assumir o papel e, finalmente um mecanismo permitindo a

realizagdo dessa transigao.

A estes fatores Sharma, Chrisman e Chua (2001) acrescentam que deve
haver um acordo entre membros de familia para a continuidade do negdécio e, ainda
que os membros da familia devam aceitar os seus papéis no negocio da familia. Os
autores complementam que em relacdo aos dois ultimos pontos citados, estes nao
fazem diretamente parte dos mecanismos ligados ao processo sucessoério, mas que
discordancias entre membros da familia quanto a distribuicdo equitativa de lucros,

acoOes e poder provavelmente acarretarao problemas ao processo sucessorio.

No modelo temos entdo os seguintes pontos ligados diretamente ao processo

sucessorio:
» Propenséao do proprietario em ceder o seu lugar (A);
» Propensao do sucessor em assumir o negocio (B);
» Planejamento da sucesséo (C);
» Acordo para continuar o negécio e (D);
» Aceitacdo dos papéis individuais na empresa (E).

Esta abordagem aponta a necessidade de uma planificacdo desse processo,
com a preparacgao do sucessor e de toda a empresa para passar por este momento
e, indica, ainda, que nao se possa considerar a sucessao simplesmente como um
processo natural, mas sim, um processo empresarial que para ocorrer de maneira
mais confortavel precisa desse envolvimento no seu planejamento; destacando-se
ainda, que para este processo ocorrer dessa maneira, tanto a postura do lider
quanto do sucessor, pela manutencao ou nao do negécio, é um fator a se destacar,
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pois podera ter conseqiéncias sobre as estratégias da empresa pela mudanga ou
nao de seus objetivos.

2.3 Estratégia

“Portanto, a chave para a administracdo estratégica é sustentar a
estabilidade ou, no minimo, mudancas estratégicas adaptaveis a
maior parte do tempo, mas reconhecer periodicamente a necessidade
de transformagédo e ser capaz de gerenciar esses processos de
ruptura sem destruir a organizagao.”

(MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, pag. 224)

Os conceitos iniciais sobre a terminologia do que seja estratégia, remonta
necessariamente a questdo militar, esses conceitos tinham inicialmente essa
conotagdo e direcionavam-se a aplicacdo em grande escala contra possiveis

inimigos, conforme se obtém em Ansoff (1977).

Muitos conceitos e definicoes sobre estratégia foram desenvolvidos ao longo
dos anos, focando-se em determinada situacao temporal da economia mundial;
Ansoff (1977) cita que de 1900 a 1930 as estratégias estavam baseadas em preco;
posteriormente, de 1930 a 1950, as empresas como conseqliéncia da retragdo do
crescimento da economia mundial, comegam a trabalhar estratégias que visem atrair
a clientela e, entdo planos estratégicos passam a serem tratados como de longo

prazo.

Von Neumann e Morgenstern (1948), apud Ansoff (1977), apontam ainda que
a ligacao do termo estratégia, e seu uso no meio empresarial, foi proporcionada a
partir da teoria dos jogos, no qual é fornecida uma perspectiva para utilizacdo em
todos os tipos de conflitos, independente se na guerra, na politica ou em atividades
empresariais. O mesmo autor aponta, ainda, que o conceito de estratégia recebe
dois significados. A estratégia pura é considerada como uma manobra ou uma série
especifica de manobras de uma empresa visando manter-se competitiva, e, ainda

gue uma estratégia maior ou mista € uma regra estatistica de decisdo para ajudar a
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escolher a estratégia pura que a empresa precise adotar em uma determinada
situacao.

Neste Ultimo aspecto, o processo sucessério se apresenta de forma
situacional bastante especifica apesar de ser um processo continuo e que pode se

desenvolver ao longo da vida empresarial.

Estratégia estd naturalmente ligada aos planos da alta administracdo para
conquistar resultados consistentes com a missdo e o0s objetivos gerais da
organizacao, este ponto € ressaltado por Wright, Kroll e Parnell (2000), que
acrescentam ainda trés pontos indicadores de vantagens para a organizacao,
quando uma estratégia é claramente definida, cita que a formulacido da estratégia é
um fato ligado a criacao efetiva da mesma, um segundo ponto € a implementacao da
estratégia na qual estara definida na pratica e, finalmente o controle estratégico que
consiste na monitoragdo e modificacdo, se necessario, da estratégia desde a sua

implementagéao.

As mudancas estratégicas podem sofrer resisténcias originadas na cultura
empresarial, e, mais especificamente no caso da empresa familiar a cultura da
familia pode ser um fator importante nesse processo. Este fato apontado por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) indicada que as ligacdes existentes entre os
conceitos de cultura e de estratégia nas empresas tém significancia na manutencao

da estratégia inicial.

Dentre as principais conceituagdes acerca da questdo sobre a estratégia
empresarial encontra-se em Mintzberg e al (2006) citando que, tecnicamente, falar
sobre estratégia € abordar mudanca e ndo continuidade; os autores também
informam que estratégia esta relacionada a imposicao de padrdes estruturados de
comportamento em uma organizacao e, que administrar estratégia freqlientemente é
administrar mudanca, reconhecer quando uma mudanga de curso é de natureza
estratégica, reconhecer quando a mudanca de curso € possivel, desejavel e

necessaria e, entao agir.
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Os diversos momentos da empresa familiar com as alteragdes na estratégia
podem caracterizar os diversos estados da empresa, e, segundo Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) esses estados sdo sequlienciados ao longo do tempo da
vida empresarial e definem-se como estagios, periodos e ciclos de vida
organizacionais. Os mesmos autores exemplificam, a medida que a organizacao
empreendedora, uma das caracteristicas da empresa familiar, envelhece e se
acomoda na maturidade, o estagio inicial da lugar a uma estrutura mais formalizada
e dependem cada vez mais de um planejamento para mudangas que se facam

necessarias.

Ainda os mesmos autores apontam como chave para a administracdo
estratégica, a sustentabilidade da estabilidade ou, no minimo, mudancas
estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo. Citam, ainda, que esteja também
em reconhecer como periddica a necessidade de transformacgdo, e ser capaz de
gerenciar esses processos em que podem ocorrer rupturas, sem que ocorra a

destruicdo da organizacao; neste aspecto pode se inserir 0 processo sucessorio.

Na questdo relacionada a estratégia ndao se apresentam diferencas
substanciais entre as empresas familiares e as nao familiares; sendo fundamental
para a longevidade empresarial a estratégia definida de maneira correta e as
alteracdes quando o mercado assim exige; essas semelhancas e diferencas sao
reforcadas por Sharma, Chrisman e Chua (1997), quando indicam que a estratégia
basica, tanto em um tipo quanto no outro tipo de empresa, € semelhante na sua
formulacdo, implementacdo e controle, quando em um contexto que aborde os
objetivos de negodcios; citam, ainda, os mesmos autores que as diferengas podem
existir quando se observa essas empresas em um contexto abordando objetivos
especificos, como por exemplo, a forma de implementar a estratégia, quais sdo os
participantes do processo e quais influéncias podem ser geradas pela cultura

organizacional.

Estratégia de uma empresa pode ser entendida como um processo
abrangente e que envolve a empresa no seu todo, Mintzberg e Quinn (2001)

afirmam que a estratégia empresarial € um processo organizacional, e, se apresenta



64

de muitas maneiras inseparaveis da estrutura, do comportamento e da cultura da

empresa na qual é realizada.

A definicdo ou as alteracdes da estratégia normalmente estdo ligadas a
momentos especificos na vida empresarial e sdo gerados por esses momentos;
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) em sua abordagem da Escola de
Configuracdo estabelecem que existam dois momentos significativos da vida
empresarial, em um primeiro momento estabelece que os estados da organizagao e
do contexto que a cerca sdo configuracées e, o processo propriamente dito de
geracao de estratégia € um momento de transformacao. Esta definicdo traz consigo
uma analise de que o momento da transformacéo é uma consequiéncia inevitavel da

configuracéo, ou dos estados da organizacao.

Conceituar-se a estratégia como o envolvimento que determine acodes
apropriadas para alcangar os objetivos empresariais, e, envolvendo atividades como
analise, planejamento e selecdo daquelas estratégias que aumentem as
possibilidades de que esses objetivos sejam alcancados, é uma definicdo adotada
por Certo e Peter (1993).

Porter (2004) quando se refere as estratégias competitivas o faz citando como
genéricas e que apresentam um potencial maior de serem bem-sucedidas para se
enfrentar os concorrentes quando se busca a lideranca pelo custo total, pela
diferenciacdo ou pelo enfoque, e, o autor indica que o sucesso ocorre se for feita
uma abordagem optando por uma estratégia de cada vez; esta abordagem parte do
pressuposto que algumas estratégias sdo suficientemente amplas para serem
aplicadas a qualquer tipo de empresa e em qualquer estagio de desenvolvimento.

Em contraponto ao modelo de Porter (2004) surgiu a abordagem da viséao
baseada em recursos (VBR), na qual diversos autores apontam que a influéncia das
barreiras de imitagdo pode influenciar a rentabilidade, incluem também o papel da
histéria da empresa na obtencdo e desenvolvimento de competéncias
organizacionais, uma vez que as escolhas do passado podem influenciar a
estratégia futura; e as diferencas das fungbes e rotinas operacionais e
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administrativas, juntamente com outros fatores caracterizam a VBR. Essa
abordagem ¢é estudada por Barney e Hesterly (2007), em que definem estratégia
como sendo a maneira como a empresa obtém vantagens competitivas, e, que uma
vantagem competitiva é obtida quando a empresa é capaz de gerar maior valor
econbmico do que as empresas que competem com ela no mercado. Indicam
também que a andlise a partir de uma visdo baseada em recursos (VBR) permite
que se acompanhe mais adequadamente o desempenho com foco nos recursos e

capacidades controlados pela empresa na busca dessa vantagem competitiva.

2.3.1 Visao Baseada em Recursos - VBR

Barney e Hesterly (2007) citam que o modelo VBR — visdo baseada em
recursos, estad fundamentada em um modelo de desempenho que tem seu foco nos
recursos e capacidades controlados pela empresa, e, a partir dos conceitos do VBR
desenvolveram um conjunto de ferramentas ao qual denominaram de VRIO — Valor,
raridade, imitabilidade e organizacdo, buscando analisar todos os diferentes
recursos e capacidades que uma empresa pode possuir e, também o potencial de
cada um deles de gerar as vantagens competitivas.

Quando se referem ao item valor, os autores indicam ser um recurso que
permite a empresa explorar uma oportunidade ambiental e/ou neutralizar uma
ameaca externa e, se assim se comportar podera ser considerado uma forca da
empresa. Na questao raridade o recurso ou capacidade podera ser considerado uma
vantagem competitiva se nao for controlado por muitos concorrentes; ja a questao
da imitabilidade esta relacionada a que esses recursos podem estar ligados a
inovacao estratégica e, por conseguinte a que se estudar também o custo ligado a
essa dificuldade de imitagdo do produto ou servico; quanto a organizacao esta
diretamente ligada a capacidade da empresa de se organizar para aproveitar a
potencialidade dos seus recursos e capacidades.

Sharma, Chrisman e Chua (2005) utilizando a abordagem do RBV — Resource

Based View, ou Visdo Baseada em Recursos (VBR) —, indicam que o
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desenvolvimento de uma teoria para a empresa familiar, necessariamente devera
analisar se o envolvimento da familia pode ser considerado como um recurso, pois
consideram os autores que este recurso pode ser considerado como valioso, raro,
nao imitavel e nao substituivel, e, por conseguinte podera gerar uma vantagem
competitiva para a empresa familiar; estas caracteristicas se alinham também as
definicées propostas no modelo VRIO de Barney e Hesterly (2007), pois a resposta
para esta questdo podera gerar subsidios para a compreensdao do porque as
empresas familiares existem e porque elas tém oportunidades e alcances
particulares. Ainda Sharma, Chrisman e Chua (2005) complementam citando que
uma abordagem RBYV podera ser uma potencial ajuda para identificar-se os recursos
e capacidades que fazem das empresas familiares Unicas e permitem que elas

desenvolvam vantagens competitivas a base de familia.

Em um modelo construido por Sharma, Chrisman e Chua (1997) sao
apresentados vértices com fatores que gravitam em torno da gestao estratégica em

uma empresa familiar.

Alguns desses aspectos podem ser destacados por apresentarem
envolvimento da familia, e, estes apontamentos nos remetem ao modelo VRIO
apresentado por Barney e Hesterly (2007), pois também esses autores indicam que
este envolvimento pode interferir na gestdo da estratégia empresarial no caso das
empresa familiares, e, podem ou nado gerar uma vantagem competitiva se

adequadamente entendido, e, utilizado.
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Figura 6. O processo de gestao estratégica.
Fonte: Sharma, Chrisman e Chua (1997)

Ao analisar-se o modelo separando-o em niveis de cima para baixo, obtém-se
no primeiro nivel os interesses da familia como importante fator a influenciar desde a
formulacdo da meta empresarial até a prépria formulacdo da estratégia; esse
envolvimento na implementacao da estratégia podera chegar e até mesmo atingir a
performance organizacional. Consideram ainda os autores, que as metas da familia
estdo diretamente ligadas a parte financeira; quando se refere a questao sucessao,
citam que este momento aparece mais diretamente envolvido na formulacdo da
estratégia, e que o envolvimento dos membros da familia e os relacionamentos
podem impactar desde o planejamento estratégico até o conteludo especifico da
estratégia. Este ponto pode ter influéncia na estrutura organizacional, e, mudancas
na estratégia adotada pelos gestores podem se fazer necesséarias. De uma maneira
resumida, no modelo, o envolvimento da familia na empresa familiar se apresenta

como importante fator que circula dentro da empresa e pode trazer consigo
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influéncias significativas nos rumos da empresa, reforcando a analise de que esse

envolvimento pode ser considerado como um RBV, ja citado anteriormente.

Quando se aborda a questao estratégia e se enfocam as empresas familiares,
varias transicoes, incluindo-se o processo sucessoério, ocorrem ao longo da linha do
seu ciclo de existéncia; na transicdo da primeira geracao para as seguintes, varias
transformacdes podem ocorrer; Bernhoeft (1996) afirma que as transformacdes que
ocorrem fazem surgir dois tipos de acionistas: um ativo e o passivo, o ativo é aquele
que detém parte do capital da empresa e esta diretamente envolvido com a gestao
dos negocios, ja o0 passivo € aquele que mantém seus interesses nos rendimentos

do seu patrimonio.

Mas, independente do seu posicionamento ou classificacao, Bernhoeft (1996)
analisa ainda que ambos os acionistas precisam ser profissionalizados para que os
conflitos sejam evitados entre o modelo de gestdo e o modelo societario e, torna-se
importantissimo neste processo estabelecer acordos que regulem questdes

inerentes aos herdeiros e acionistas.

Chandler (1962) credita existir uma relagdo direta e linear entre estratégia,
estrutura e performance da firma. Este ponto realgca ainda mais a atuacdo do
fundador da empresa, sendo que as acdes dele podem ser determinantes desde o
inicio das atividades da empresa até os objetivos estratégicos da empresa familiar.

2.4 Estrutura organizacional

Alteracbes podem ocorrer na estrutura organizacional, em fungdo das
variaveis intervenientes do mercado, também do inicio de um processo sucessério e,

ainda, das possiveis mudancas na gestao estratégica.

Mintzberg (2003) indica que a estrutura organizacional da pequena e média
empresa pode ser analisada sob a 6tica da organizacdo de estrutura simples, na
maioria dos casos; e, podera ser esta a estrutura encontrada no inicio da empresa

familiar, tendo em vista que o autor apresenta que a estrutura simples tende a ser
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um ambiente ao mesmo tempo, simples e dindmico. O autor considera um ambiente
simples como aquele compreendido por uma pessoa e, que apresenta a tomada de
decisdes totalmente centralizada por esse individuo. Considera também o autor ser
a estrutura simples a mais comum de ser encontrada em organizacées novas e/ou
pequenas, apresentando-se o estagio de desenvolvimento, como ponto importante

para a mudanca dessa configuracao.

Mintzberg (2003)

organizacdes. No quadro a seguir apresenta-se estas configuracbes e as suas

apresenta cinco possiveis configuracbes para as

principais caracteristicas como forma de identificacdo das empresas foco deste

trabalho.

Estrutura Burocracia Burocracia Profissional | Forma Adhocracia
Simples Mecanizada Divisionalizada
Descentralizagdo | Centralizacdo | Descentrali- | Descentralizagao Descentralizacdo | Descentrali-
zagao horizontal e vertical vertical limitada zagao
horizontal seletiva
limitada
Tamanho da Grande Grande na Grande na base e Grande (no topo) | Pequeno em
unidade base e pequeno nas demais todas elas
pequeno
nas demais
Mecanismo Supervisao Padroniza¢g | Padronizagéo de Padronizagéo Ajustamento
chave da direta ao do habilidades dos resultados mutuo
coordenacao trabalho
Fluxo de tomada | De cima para | De cima De baixo para cima Diferenciado Mesclado,
de decisédo baixo para baixo entre o escritério | em todos os
e as divisdes niveis
Poder O principal Tecnocratic | Controle do operador Controle pela Controle de
executivo, 0 e algumas | profissional linha peritos.
muitas vezes | vezes com intermediaria
o proprietario | controle
externo

Quadro 8: Configuragéo das organizagdes e caracteristicas de algumas dimensdes.

Fonte: Mintzberg (2003, p. 276)

Elaborado pelo autor.

Como pode ser observado no quadro, na configuracdo de estrutura simples,

as decisbes mais importantes normalmente estdo centralizadas nas maos do
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executivo principal, e no caso das empresas familiares, esse executivo mais
comumente é o fundador da empresa e, o crescimento da empresa pode trazer

consigo necessidades de mudancas nessa forma de gestao.

A organizacado de uma empresa passa pela atencao dada as varias questoes
inerentes as atividades da empresa buscando seu objetivo e as funcdes inerentes a
tais cargos; Vasconcellos e Hemsley (1989) reforcam essa colocacao quanto citam
que a estrutura de uma organizagcdo pode ser definida como o resultado de um
processo através do qual a autoridade é distribuida as atividades desde os niveis

mais baixos até a alta administracao.

Analisar a estrutura na empresa familiar expande-se para além do
entendimento do que seja estrutura, devendo englobar as alteracées que podem
advir com o processo sucessorio; reforca este ponto Cury (2000) quando define a
estrutura como o arranjo dos elementos constitutivos de uma organizacéo,
entendendo-se como a forma mediante a qual estdo integrados e se apresentam

todos os elementos componentes de uma empresa.

A estrutura da empresa varia de acordo com o seu tamanho e numero de
pessoas envolvidas em sua gestdo e funcionamento; Goldkorn (1967) afirma que
quando a empresa se compde de poucos individuos, normalmente a organizacao da
estrutura € informal, e, um mesmo individuo faz diversas atividades. A excecéo
apresenta-se quando se aborda a questao de posicdes hierarquicas e de comando,
ficando, no caso das empresas familiares centrada no fundador da empresa, ao

menos no inicio do ciclo de vida da empresas.

Oliveira (2006) define duas estruturas possiveis nas empresas, uma
considerada como uma estrutura informal, definida como a rede de relagbes sociais
e pessoais que nao é formalmente estabelecida pela empresa, indicando ainda que
essa rede de relacées se desenvolve espontaneamente e, nem sempre, portanto
aparecem no organograma. Esse mesmo autor aponta, como vantagens de uma
estrutura informal, a possibilidade de maior rapidez no processo decisério, a reducao
das distorcbes existentes na estrutura formal, uma reducdo na carga de
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comunicacdo dos chefes e finalmente, que a motivacdo e integracdo entre as
pessoas é mais significativa. Mas em contraponto o mesmo autor aponta, também,
algumas desvantagens desse tipo de estrutura, pois segundo ele pode provocar o
desconhecimento da realidade empresarial pelas chefias e com isso causar maior
dificuldade de controle, facilitando ainda atritos entre as pessoas da empresa pela

excessiva informalidade.

Outro tipo de estrutura apontada pelo autor, é a formal, definida como a que
representa a estrutura organizacional da empresa, exemplificando ainda que esta
pode ser considerada como a que procura consolidar a distribuicdo das
responsabilidades e autoridades pelas unidades organizacionais da empresa, é
representada pelo organograma da empresa, nem sempre encontrada nas

empresas familiares, nos seus primeiros anos de vida.

Na empresa familiar a estrutura mais comum, de acordo com as definigcdes
dessa estrutura, € a informal, e este fato & também apontado em Gongalves (2000),
no qual sdo relacionadas algumas caracteristicas das empresas familiares, em
relacdo as competéncias dos profissionais que crescem dentro da prépria empresa,
e considera que este fato pode ser uma vantagem; mas cita também que este fato
se opde as competéncias que podem ser requeridas quando a empresa chegar a
maturidade. Essas possiveis incompeténcias das empresas familiares podem ser
identificados nos seguintes pontos criticos: a existéncia da organizagdo informal
apresenta-se de forma confusa e incompleta; adota-se como valor basico, a
confianca pessoal, muitas vezes em prejuizo da competéncia, ndo sendo capaz de
contar muitas vezes com técnicos e especialistas; muitas vezes é praticado o
nepotismo sob diversas formas, e este fato pode dificultar e mesmo impedir a
profissionalizacdo dessas empresas e, ainda, que a empresa familiar seja
imediatista, fato que pode comprometer e prejudicar qualquer planejamento
empresarial de médio e longo prazo.

Especificamente na empresa familiar, toda a formatagéo da estrutura inicial e
as alteragdes que podem ocorrer conforme citado, estdo centradas na figura do
fundador da empresa; Morais (2004) indica que o papel desempenhado pelo
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fundador da organizacao na estruturagdo inicial € um ponto crucial, pois ele de
maneira centralizada define a estrutura e busca efetivamente implementar o seu
projeto empresarial, € entdo sobre esse agente baseiam-se as alteragcdes que
podem ocorrer durante o processo sucessorio.

Se a sucessao for considerada como um processo que ocorre ao longo da
existéncia da empresa e, que junto a esse processo outros ocorrem por forca das
mudancas no ambiente onde esta inserida a empresa familiar, as mudancas
organizacionais podem se fazer necessarias por conta da sucessao ou mesmo ser

um fator a influenciar nesse processo.

Muitos autores abordam as questdes relativas as mudangas da estrutura e um
desses autores, Chandler (1962), relaciona-as também como conseqiéncia de
mudancgas que possam ocorrer na estratégia da empresa, e estas mudancas podem

gerar, também, alteracdes na divisdo da estrutura gerencial da empresa.

Gersick et al (1997) indicam que a existéncia de boas estruturas gerenciais
contribuem para que as operacdes da empresa sejam bem-sucedidas; os autores
apontam que com o desenvolvimento da empresa aparece a necessidade de uma
melhoria na estrutura da empresa, e, essa necessidade de servigos humanos deve
ser suprida por um processo de recrutamento, selecao e treinamento que possam
garantir a sustentabilidade da empresa. Nas empresas familiares, mais
especificamente, segundo os autores, existe o interesse em continuar envolvendo os
membros da familia na alta geréncia e, esse interesse traz consigo, ainda mais
claramente, que a empresa deve pensar antecipadamente nesse processo de
ingresso e permanéncia dos membros da familia na estrutura exigida pelo
crescimento da empresa, podendo essa opc¢ao legar a um segundo plano a

qualidade no recrutamento necessario de pessoal.

Ja Miller (1986) analisa que tanto Chandler (1962) quanto outros estudos da
mesma época, apesar de importantes simplesmente tocam a superficie da questao.
O mesmo autor relaciona que enquanto estratégia € uma questdo de tamanho do

mercado, diversificado ou ndo diversificado, estrutura foi basicamente examinada
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segundo a sua divisdo ou forma de departamentalizacdo e a natureza dos seus

sistemas de controle.

Vasconcellos e Hemsley (1989) apontam algumas caracteristicas das
estruturas tradicionais e entre elas encontra-se a questao da departamentalizacédo
da empresa. Apontam os autores que nas estruturas tradicionais é exigido um alto
nivel de formalizacdo, nao tao caracteristico de uma empresa familiar; apresenta
ainda uma unidade de comando e uma elevada especializacdo; a comunicacao em
uma estrutura tradicional é feita predominantemente de forma vertical e finalmente a
utilizacdo de formas de departamentalizacao também é citada pelos autores, apesar
de ndo ser também muito comum encontrar-se em empresas familiares, ao menos

em seu inicio de operacdes essa departamentalizacao.

Ja Oliveira (2006), ao se referir as empresas familiares, aponta alguns
componentes de sua estrutura organizacional que deveriam ser observados por
considera-los importantes para a correta conducao da empresa. Cita o autor que um
sistema de responsabilidade deve existir quando se apresentar uma
departamentalizacdo na empresa, indica também que o sistema de autoridade deve
observar niveis de delegacéao ficando claro os niveis hierarquicos e, também, qual a
amplitude de controle de cada um dos niveis; quanto ao sistema de comunicacao
deve ser definido que ocorra entre as unidades definidas da organizacédo; e o
sistema de decisdo deve observar que os aspectos relacionados as informacgdes e
as decisdes devem ser correlacionadas com resultados esperados por cada nivel da

empresa.

O mesmo autor aponta como condicionantes da estrutura organizacional, os
objetivos empresariais, as estratégias para poder atingi-los e quais as politicas serao
observadas na empresa familiar; inclui, também o autor, como fatores importantes
para a sustentabilidade da empresa familiar, a capacitacdo dos seus profissionais, a
tecnologia, e os fatores ambientais em que esta situada a empresa.

A necessidade da implantacdo de uma nova estrutura implicara em um novo

aprendizado do nucleo familiar, a familia empresaria tera que praticar e respeitar um
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novo processo para as decisbes da empresa. Segundo Bernhoeft (2006), o
estabelecimento de um relacionamento profissional deverd ser objetivado pelos

familiares que estdo na condicao de s6cios da empresa.

A departamentalizacdo da empresa familiar € considerada por alguns autores
como uma forma de estabelecer-se de maneira mais clara a estrutura
organizacional, e dessa forma criar um elemento facilitador para a gestdo do
(2006)

departamentalizar as funcbes da empresa familiar, que sdo mostradas no quadro a

processo  sucessorio.  Oliveira apresenta algumas formas de

seguir juntamente com as vantagens e desvantagens de cada tipo:

Tipo de Caracteristicas Vantagens Desvantagens
Departamentalizagéo
Quantidade Agrupamento de N&o se apresentam Esse tipo ndo serve para
pessoas nao vantagens. 0s niveis intermediarios e
diferenciaveis e que mais elevados da
executam tarefas sob empresa.
as ordens de um
superior.
Funcional Agrupamento de Maior estabilidade, Inseguranca das
atividades maior seguranca, pessoas, relacionada
homogéneas, especializacao do com o crescimento e
procurando agregar trabalho, maior aumento da
especialidades concentracdo e uso de | complexidade;
profissionais. recursos especializagao do
especializados. trabalho, fungdes sao
consideradas mais
importantes dentro da
empresa familiar; a
responsabilidade pelo
desempenho total esta
somente na cupula.
Territorial Utilizada em empresa | Obter vantagens Duplicagéo de
familiares econdmicas em instalacoes e de pessoal;
territorialmente operacdes locais; deixar em segundo plano
dispersas. possibilidade de maior a coordenagao;
treinamento de pessoal; | preocupacéo estritamente
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possibilidade de maior
acao em determinada

regiao.

territorial.

Produtos e servigos

Atividades inerentes a
cada um dos produtos

Ou Servigos.

Facilita a coordenacéao
dos resultados; propicia
a alocacao de capital
especializado; facilita a
utilizagdo maxima da
capacitacao dos

recursos.

Coordenacao mais dificil;
aumento dos custos
pelas duplicidades de
atividades; pode tornar os
gerentes de produtos e
servigos muito poderosos
e desestabilizar a
estrutura familiar.

Clientes Atividades agrupadas | Situacao favoravel para | Dificuldades de
de acordo com as tirar proveito de grupos | coordenagao entre os
necessidades dos de clientes; assegurar gerentes, por exigéncias
clientes. reconhecimento e especiais dos clientes;
atendimento continuo utilizagcdo inadequada de
aos diferentes clientes. | recursos humanos e
equipamentos.
Processos Agrupadas de acordo Maior especializacao Perda da visédo global do
com etapas de um dos recursos alocados; | andamento do processo;
processo. possibilidade de flexibilidade restrita para
comunicagao mais ajustes no processo.
rapida de informagdes
técnicas.
Projeto Agrupadas por Permite alto grau de Pode gerar recursos
projetos as atividades | responsabilidade da 0ciosos ou mal
e pessoas com equipe de execugao; empregados se a
atribuigbes funcionarios tenham coordenagao néo for
temporérias. elevado grau de adequada; falta de
conhecimento; facilita o | sintoma adequado de
trabalho em assuntos comunicacao e tomada
multidisciplinares. de decisdo; tamanho da
equipe.
Matricial Ha sobreposicao de Aprimoramento técnico; | Dupla subordinagao;

dois ou mais tipos de

departamentalizagao.

coordenagdo mais
adequada; maior
desenvolvimento
pessoal; uso adequado

de recursos.

conflitos entre os chefes
funcionais e os chefes de

projetos.
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Mista Cada parte da Maior adequacéo de Dificuldade de interacao
empresa familiar cada parte da empresa | administrativa entre
recebe a alocagdo do | a sua diferentes tipos de
melhor tipo de departamentalizagao. departamentalizagéo.
estrutura.

Quadro 9. Vantagens e Desvantagens da Departamentaliza¢do para a Empresa Familiar.
Fonte: Oliveira (2006)
Elaborado pelo autor

Nao se pode definir a departamentalizacdo da empresa familiar sem
necessariamente analisar como as decisées em termos de poder sdo tomadas na
empresa; centralizar ou descentralizar sdo conceitos trabalhados quando se
estudam as organizacbes, Mintzberg (2003) define estes conceitos da seguinte
maneira, quando todo o poder para a tomada de decisdes resta em um sé local da
organizacao, resumidamente nas maos de uma sé pessoa, 0 autor chama esta
estrutura de centralizada e, na proporcdo em que o poder ficar disperso na empresa,

entre muitas pessoas, denomina o autor como estrutura descentralizada.

Oliveira (2006) reforca as definicoes de Mintzberg (2003) ao conceituar que
centralizar € manter a maior concentragdo do poder decisoério na alta administracao
de uma empresa, e, descentralizacdo é a menor concentragdo do poder decisoério na
alta administracdo da empresa, sendo, portanto, o poder mais distribuido por seus

diversos niveis hierarquicos.

Decidir se centraliza ou descentraliza passa, segundo Mintzberg (2003), pelas
diversas questdes de estruturacdo e foca a divisdo entre trabalho e coordenacéo. A
centralizagéo, ainda segundo o mesmo autor, € o meio mais cerrado de coordenar a
tomada de decisdo, todas as decisdes sdo tomadas por uma pessoa, uma unica
mente. Aponta Mintzberg (2003) que quanto mais descentralizada a organizacéao
mais rapidamente responde as condicbes locais e, ainda, que a descentralizagao

seja um estimulo para a motivacdo dos empregados.

As empresas familiares em seu inicio de atividades tém significativa

proporcéo de pequenas empresas €, segundo Morais (2004), nessa condicao podem
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se valer de estruturas mais simples, projetando e implementando uma ou duas
formas de especializacdo de pessoas e unidades, predominando a especializacao
vertical que é uma caracteristica das estruturas mais tradicionais, em que a maior
parte do controle fica sob responsabilidade do gerente principal ou fundador. Neste
formato, a estrutura reside exatamente no campo da simplicidade, conforme o
mesmo autor, e por ser pouco burocratizado normalmente o proprio proprietario

toma as decisdes prescindindo discussdes e demais analises.

Diante da constatagcdo de que a centralizacdo € uma caracteristica da
pequena e média empresa familiar, adquire uma maior importancia ainda a figura do
fundador na conducao das alteragdes organizacionais que se fizerem necessarias,
por intervencao do crescimento empresarial e, mesmo por exigéncia do crescimento
da concorréncia mercadoldgica. Segundo Wart (2004), os lideres devem ser
capazes de avaliar a dindmica que ocorre na organizacao, no ambiente externo, e 0s
obstaculos que podem enfrentar na realizagdo de atividades de rotina e
modificagdes que podem ser geradas por fatos considerados de nao-rotina.

Conforme ja citado, anteriormente neste trabalho, a passagem do controle
administrativo da empresa para as novas geracées € um momento significativo para
a empresa, e, Estol e Ferreira (2006) apontam que a passagem da segunda para a
terceira geracao coincide com o crescimento e a multiplicidade dos neg6cios da
organizacdo e, é comum que as empresas familiares vivenciem uma crise de

lideranca entre os sucessores.

Feltham, Feltham e Barnett (2005) apontam como fator importante no
processo sucessorio a verificagao se os proprietarios de fato trabalham para reduzir,
dentro do ciclo de vida da empresa, o nivel da dependéncia do negdcio de familia,
neles proprios. Apontam que para assegurar o legado do negécio a familia é
necessario que os proprietarios trabalhem no sentido de reduzir essa dependéncia
permitindo que o negécio sobreviva e prospere, mas, ressaltam os autores que a
sua permanéncia é relevante contribuindo como pai ou mae, mentor ou autoridade

de aconselhamento dentro da empresa.
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Ja Lodi (1987) indica, ainda, que quando ocorrem 0s problemas da sucessao
a empresa pode correr o risco de perda de identidade, ndo conseguindo manter de
forma clara a que veio, podendo haver um questionamento de valores ou mesmo da
missao empresarial; os objetivos iniciais do fundador podem ser perdidos e com este
fato ocorrerem problemas se o foco da empresa nao estiver estabelecido de forma
clara, e a partir desse fato acontecerem alteracées na estratégia empresarial, que
podem nao ter sido planejadas ou mesmo sejam desejadas.

O planejamento da sucessao pode indicar a correta visao que o fundador da
empresa tem do posicionamento sucessoério empresarial € da figura do herdeiro
natural, este fato pode ser um diferencial para a correta condugdo do momento de
transicdo empresarial. Este entendimento pode ser embasado na visdo de Vickers
(1985), apud Lotti (2005), que em relacdo a postura do dono da empresa no
processo sucessorio, afirma ser o fundador o mandante final a definir se € preciso
ficar e controla-lo, ou dar a um agente que atue no seu nome, uma estrutura
adequada, que ele préprio teria para conduzir esse processo, e fazer isso por meio
de uma clara delegacgao.

Anastasiou, Kleanthous e Stavrou (2005) indicam dentro deste contexto nove
situagdes que podem levar a empresa a0 SUCESSO NO Processo sucessorio,
considerando o aspecto da postura do fundador dentro deste processo e, fazendo
conexdao com a configuracdo da cultura empresarial eles indicam os seguintes
pontos:

Separacao equiitativa da propriedade dos negécios;
Interdependéncia na relacao entre pai e sucessor;
Confianca dos pais em relagcao aos sucessores;

Saida dos pais da geréncia do negécio;

)
)
)
)
5) Sucessor tem decisdo espontanea de juntar-se a empresa;
) Boas relagdes entre o sucessor e 0s empregados;
) Existéncia de um plano formal de sucessao;
) Experiéncia do sucessor em empresas fora da empresa familiar;
)

Experiéncia do sucessor em varios papéis dentro do negdcio de familia.
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Constata-se, por todas as definicbes apresentadas, a influéncia exercida pela
figura do fundador no processo sucessoério, desde a implementacao dos primeiros
objetivos da empresa e da estratégia inicial, até a inclusdo ou nao de outros
membros da familia na empresa, apresentando-se como significativo o envolvimento
dos gestores principais no planejamento e condugdo desse processo, e, este
posicionamento podera influir na mudanca da estrutura organizacional seja por

decisao prépria ou pelo seu afastamento.
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Capitulo 3. Metodologia

3.1- Tipo de pesquisa

O estudo abordado tera as caracteristicas de uma pesquisa exploratéria,
tendo em vista que serd necessario coletar dados das empresas pesquisadas; Zilber
(2002) aponta que um estudo exploratério caracteriza-se pela contemporaneidade
do assunto.

Parece razoavel ser exploratorio o presente trabalho, tendo em vista que
poucos estudos foram encontrados sobre as empresas familiares, esse enfoque
pode ser obtido em Selltiz et al (1975) no qual é indicado que um estudo exploratorio
tem o objetivo principal de familiarizar-se com o fendbmeno ou ainda, conseguir nova

compreensao para 0 mesmo, principalmente onde o conhecimento é ainda reduzido.

Segundo Vieira (2002), a pesquisa exploratéria tem como objetivo
proporcionar ao pesquisador uma maior familiaridade com o problema em estudo, e,
ainda, que o objetivo principal da pesquisa exploratéria esteja em possibilitar a
compreensao do problema.

A pesquisa exploratéria busca dados para confrontar a fundamentagao teérica
e encontra-se nela a primeira parte da investigacao do problema proposto, Acevedo
e Nohara (2004) apontam que o principal objetivo da pesquisa exploratéria é
proporcionar maior compreensao do fendbmeno que esta sendo investigado e, trara

consigo outros niveis de pesquisas.

Para Gil (1991), a pesquisa exploratdria visa proporcionar maior familiaridade
com o problema com vistas a torna-lo explicito; envolve ainda um levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o
problema pesquisado; e, ainda, analise de exemplos que estimulem a compreensao.
Segundo o autor, assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos
de caso.
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Lakatos e Marconi (2005), apontam que os estudos exploratérios séo
investigacdes de pesquisa empirica, cujo objetivo € a formulacao de questdes ou de
um problema e pode ter as seguintes finalidades: desenvolver uma hipétese,
aumentar a familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato ou fendbmeno para
que pesquisas futuras sejam viaveis sobre o assunto, e, finalmente, para modificar e

clarificar conceitos ja existentes.

As mesmas autoras indicam essa técnica também como um procedimento
sistematico para a obtencao de observagcdes empiricas ou para a anélise de dados,
ou mesmo ambas simultaneamente. Pode-se utilizar para essa acdo uma
diversidade de procedimentos como, entrevista, observagao participante, andlise de
conteudo, etc., para o estudo relativamente intensivo de um pequeno numero de

unidades e, geralmente, sem o emprego de técnicas probabilisticas.

Para fins desta pesquisa exploratéria, vai-se utilizar o método de estudo de

casos.

3.2 Método de pesquisa

Nesse trabalho sera desenvolvido o0 método de estudo de caso, haja vista que
se limitara as empresas pesquisadas, optando-se por um estudo de caso multiplo.

Diferenciar a conceituagcédo entre utilizar-se um estudo de caso Unico ou um
estudo de casos multiplos, é importante para a correta utilizagdo do método, para
diferencia-los Yin (2006) cita que quando da utilizacdo do estudo de caso uUnico a
justificativa esta na apresentacdo de um “caso critico” para se testar diretamente
determinada teoria, este ndo é a situacdo que se apresenta neste trabalho, pois nao
se identifica uma determinada empresa como o Unico exemplo a confirmar o modelo

de estudo proposto.

Yin (2006) define, ainda, que os estudos de casos sao a estratégia preferida
quando se colocam perguntas do tipo “‘como” e “por que” e, ainda, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e o estudo se caracteriza
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como um fendmeno contemporaneo inserido na vida real; no estudo em questéo, a
empresa familiar, trata-se de um tema atual e com as implicagdes ja analisadas na

relevancia do estudo.

Godoy (1995) indica que quando se utiliza 0 método de estudo de caso pode-
se realiza-lo a partir de um estudo de caso Unico, com as caracteristicas especificas
dessa abordagem, ou, entdo um estudo de caso multiplo quando se envolve dois ou

mais sujeitos, duas ou mais institui¢coes.

Gil (1999) quando se refere a utilizacdo do estudo de caso, o define como um
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, e, assim permitir 0 seu
conhecimento amplo e detalhado. O mesmo autor aponta ainda que se trata de uma
tarefa praticamente impossivel através de outros tipos de pesquisa.

Em relacdo ao estudo de caso, Bruyne, Herman e Schoutheete (1982)
indicam que a utilizacdo do estudo de caso permite reunir informacdes tao
numerosas e tao detalhadas quanto possivel com vistas a apreender a totalidade de
uma situacdo. Neste processo a técnica de coleta de informacbes recorre a

observacdes, entrevistas e documentos, segundo os mesmos autores.

Ainda como forma de caracterizar o estudo de caso, Schramm (1971), apud
Yin (2006), aponta que a esséncia de um estudo de caso, € que ela tenta esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes, abordando os motivos pelos quais as
decisdes foram tomadas e, ainda, como foram implementadas e quais os resultados
alcangados, assim, fica claramente caracterizada a importancia das decisdes no

processo de escolha da metodologia.

Optar por um estudo de caso traz algumas definicbes técnicas que sao
definidas, por Yin (2006), como sendo uma abordagem empirica investigatéria de
um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.
Ainda segundo o mesmo autor, a investigacdo no estudo de caso enfrenta uma

situacao tecnicamente Unica, em que podera haver muito mais variaveis de interesse
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do que efetivamente dados e, como o resultado é baseado em varias fontes de
evidéncias deve-se buscar a convergéncia dessas evidéncias de forma triangular,
com o desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a

analise de dados.

Bonoma (1985) aponta o uso do método de estudo de caso, como adequado
quando um fenédmeno é amplo e complexo, em que 0 conjunto de conhecimentos
existentes ndo seja suficiente para que se proponham questbes causais e quando o
objeto de estudo ndo possa ser estudado fora do contexto no qual ele naturalmente

ocorre.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados deve passar previamente por um protocolo de pesquisa
para que os procedimentos e regras gerais que deverao ser seguidas fiquem claros,
para dessa maneira aumentarem a confiabilidade dos dados coletados. Este ponto é
indicado por Yin (2006) que aponta que qualquer semelhanca entre um protocolo de
pesquisa e um questionario para pesquisa esta limitada a convergéncia do objetivo
de ambos que esta na coleta de dados. O protocolo de pesquisa para este trabalho

esta apresentado no anexo |.

Serd utilizada neste projeto a coleta de dados a partir de informacgdes obtidas
diretamente com as empresas foco deste estudo, buscando-se identificar na amostra
a caracteristica fundamental para que sejam empresas familiares, assim

conceituadas conforme definido no capitulo 2, item 2.1 deste trabalho.

Sao apontados dois meios para se coletar os dados primarios de uma
pesquisa, a comunicacdo e a observacdo; Acevedo e Nohara (2004) referem a

comunicacao como o questionamento oral ou por escrito dos entrevistados.

Nesse trabalho os dados primarios serdao aqueles obtidos através de
entrevistas com o proprietario e, se possivel, entrevistas também com outros

envolvidos na gestdo da empresa e com O processo sucessorio; como dados
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secundarios serdo utilizados relatérios que possam ser disponibilizados pelas
empresas, e, que tragam as informagdes necessdarias para se comprovar as
alteracdes que possam ter ocorrido tanto na estrutura organizacional, quanto nos

objetivos e estratégia, por forga do processo sucessorio.

No estudo de caso é fundamental tratar quais serdo os objetivos da coleta de
dados, e a esse respeito Bonoma (1985) aponta que os objetivos do estudo de caso
nao estdo na quantificacdo ou na enumeracéao, mas sim em descrever o fenémeno,
classifica-lo, desenvolver uma teoria, se for o caso, e testar de maneira limitada a
teoria; apesar de neste trabalho ndo estar sendo buscado o desenvolvimento de
uma teoria, parece ser adequado a utilizacdo do estudo de caso, pois 0 mesmo
autor aponta, ainda, que o objetivo principal estd na busca da compreensdo do

fendbmeno.

Adotar-se-a como critério buscar empresas de um mesmo setor econdémico e,
com isto identificar possiveis fatores e caracteristicas que sejam comuns ao

processo sucessoério no setor especifico de atuacao das empresas.

Os dados primarios serdo obtidos pela coleta junto aos dirigentes das
empresas que sao o foco deste trabalho e demais envolvidos no processo

sucessorio, através de entrevistas orientadas por um questionario semi-estruturado.

A formulacdo do questionario deve seguir algumas recomendacdes para se
atingir os resultados pesquisados; segundo Parasuraman (1991) um questionario é
tdo somente um conjunto de questdes elaboradas para se gerar os dados
necessarios para o projeto de pesquisa, e 0 mesmo autor define, ainda, que a
confeccao de um questionario seja uma tarefa que deve se dedicar tempo e esforco

necessario para que se apresente como um fator diferencial importante do projeto.

Ainda, Schrader (1974) indica o método de entrevista como o mais importante
na pesquisa social, acrescentando que pode ser entendida como uma interagéao
social em que se realizam numa situagdo formalizada, e eventualmente também

estandardizada, comunicacdes orais ou por escrito, mas em todos 0s casos verbais.
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Gil (1999) define a entrevista como a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e, por esse motivo pode ser considerada como uma
forma de interacao social, melhor definindo como uma forma de dialogo assimétrico,
em que uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de
informacao. O mesmo autor cita que a entrevista é uma das técnicas de coleta de
dados mais utilizadas no ambito das ciéncias sociais, apontando, ainda, que essa
técnica é bastante adequada para a obtencdo de informacbes acerca do que as
pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou

fizeram, bem como suas explicagdes ou razdes a respeito das coisas precedentes.

Yin (2006) aponta que a entrevista pode ser considerada como uma
importantissima fonte de informacado quando se opta por um estudo de caso, mas
que se deve observar atentamente as diferencas existentes entre a unidade de
coleta de dados e a unidade de andlise; a partir desta constatacao defini-se neste
trabalho que a unidade de coleta de dados serdo os administradores das empresas
pesquisadas, enquanto que a unidade de anadlise serdao efetivamente as empresas

em si.

Queiroz (1988), apud Duarte (2002) definem a entrevista semi-estruturada
como uma técnica de coleta de dados que pressupde uma conversacao continuada
entre o informante e o pesquisador e, que é direcionada pelos objetivos definidos

pelo pesquisador.

Além da entrevista serdo utilizadas, também, outras fontes secundarias de
informacgdes, citando documentos das empresas foco da andlise, desta maneira

pode-se aumentar a confiabilidade da pesquisa, conforme definido por Yin (2006).

Para a obtencdo dos dados secundarios serao realizadas pesquisas a partir
de livros, revistas, journals e artigos cientificos obtidos em pesquisa direta junto a

documentos das empresas e na Internet.

Godoy (1995) indica que no estudo de caso o pesquisador pode utilizar-se de
uma série de dados coletados em variados momentos, por diversas fontes de
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informacdo. Aponta, ainda, a mesma autora que a pesquisa documental representa
uma forma que pode se revestir de um carater inovador, dado a importancia que os

documentos podem adquirir na consolidacdo dos dados das pesquisas.

Pretende-se, nesse estudo, abordar as questdes separando-as por blocos,
seguindo a distribuicdo de questdes, partindo do geral para o especifico, conforme
estabelecido por Gunther (2003), a estruturacdo de um questionario deve sair do
mais geral para o mais especifico; do menos delicado, menos pessoal para o mais
delicado, mais pessoal. Aplicada a blocos tematicos, indica que o primeiro bloco de
itens, perguntas, deve ser mais geral e menos sensivel. Nesse trabalho o
questionario iniciar-se-a com dados da empresa e a partir dai evoluindo na
seqUéncia das geracdes que passaram pela empresa desde o seu inicio e as
alteracées que possam ter ocorrido durante seu ciclo de vida, tendo como causa

principal, ou ndo, a questao sucessao.

3.4 Arcabouco conceitual

Segundo Eisenhardt (1989) o arcabouco conceitual serve para elaborar e
para auxiliar na especificacdo dos constructos e, ainda, tecer as relacdes entre eles.

Ainda Eisenhardt (1989) define que esses contructos ndo necessariamente
fardo parte do resultado da pesquisa, mas fundamentalmente servirdo para manter o

foco na questédo de pesquisa.

Os constructos a serem utilizados neste trabalho estardo focados nos
seguintes aspectos, considerando-se pequenas e médias empresas familiares:

» A estrutura organizacional, no seu inicio de operagcdo e as possiveis
alteragdes ocorridas causadas pela sucessdo ou por seu crescimento,
observando-se as conceituacées sobre estrutura organizacional nas

empresas familiares de Gongalves (2000) e Oliveira (2006);

> Nas alteracdes que possam ter ocorrido nos objetivos estratégicos iniciais
da empresa e as possiveis consequéncias na competitividade dessas
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empresas pos-alteracdes; sera considerada a conceituacdo de Chandler
(1962), e, ainda, se estas alteragdes ocorreram na visdo de custos e

diferenciacao propostas por Porter (2004);

» A influéncia que pode ser gerada pela participacdo dos membros da familia
na gestdo da empresa e diretamente no processo sucessoério; e, 0s
possiveis critérios na escolha dos sucessores; além da observacdo se
existe a intencao de manter-se na familia o comando da empresa ou

profissionalizar a gestéo.

» O ciclo de vida da empresa como um fator a ser estudado para entender a
diferenga que podera existir no tratamento do processo sucessorio nessas
diferentes fases, de acordo com as conceituagdes sobre ciclo de vida
elaboradas por Greiner (1972) apud Masurel e Montfort (2006), Lodi (1989)
e Gersick et al (1997);

> As alteracbes ocorridas nos recursos estratégicos que possam ter ocorrido
como conseqliéncia das mudancgas na gestdao da empresa em fungao da
sucessao familiar, observando-se a conceituacdo proposta por Barney e
Hesterly (2007).

A fim de melhor delinear essas inter-relacbes, este trabalho propora um
modelo de pesquisa, 0 qual traz uma representacao grafica da gestdo do processo
sucessorio e suas inter-relacbes com diversos aspectos empresarias, apresentando-
se esse processo como um movimento continuo e em ambos os sentidos, este
posicionamento sinaliza poder haver interferéncias tanto do processo sucessoério nos

aspectos a serem observados, quanto no sentido inverso.

Na composicdo desses fatores os indicadores a serem analisados estardo
focados na questdo processo sucessoOrio, a observagao se existem influéncias
geradas pela participagdo de membros da familia e, ainda, a intencdo de
profissionalizar, ou ndo, a gestdo da empresa. Observar-se-a também se existe

algum planejamento para a conducdo desse processo; ja no tépico referente a
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estratégia observar-se-a se ocorreram alteracées na estrutura organizacional e nos

objetivos e recursos da empresa por forca da ocorréncia do processo sucessorio.

A partir das consideragdes acima, elaborou-se um modelo de pesquisa,

conforme figura 7 a seguir:

Processo Sucessério Mudancas
> Gestao: » Estrutura
- Familia organizacional:
- Profissional - Desenho
- Controle
»  Elementos
desencadeadores » Recursos
estratégicos:
> Existéncia de - Pessoas
planejamento para a - Equipamentos
sucessao - Processos
»  Critérios para » Objetivos
escolha do sucessor estratégicos:
- Custo
- Diferenciacao

» Participacao de
membros da
familia

» Estagio do ciclo
de vida

Figura 7 — Modelo de pesquisa
Fonte: Sharma, Chrisman e Chua (1997)

Elaborado pelo autor

Para um melhor entendimento, define-se nessa dissertagdo, a partir do
modelo proposto, a unidade de analise como sendo 0 processo sucessorio na

empresa.

A correta gestao deste processo € um ponto relevante, pois a manutencao da
gestdo da empresa na familia ou profissionalizar serd uma decisao que podera ter

implicancia na sustentabilidade do negécio, necessitando existir um planejamento
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adequado para esse momento, essa afirmativa é encontrada em Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002), no qual os autores indicam que ter um planejamento para a
gestao do processo sucessoério pode ser considerado um fato crucial e, que o papel
do fundador destaca-se na conducédo deste processo, pois a escolha do sucessor
pode sofrer a influéncia dos interesses da familia. Oliveira (2006) aponta que essa
postura na conducao sera fundamental para a sustentabilidade da empresa.

Os fatores que desencadeiem o processo sucessorio podem ser considerados
relevantes pela possibilidade de ocorrerem sem que se tenha construido um
planejamento adequado para passar pelo processo, fato este apontado por Davis e
Harveston (1999).

As mudancas que podem advir com O processo sucessoOrio podem ter
implicacbes na estrutura organizacional, pois alteracbées na organizacao poderao
também ocorrer com a mudanca da gestao da empresa, alterando a estrutura inicial
que na maioria das pequenas e médias empresas, no seu inicio de operacoes,
apresenta-se de maneira mais simplificada, este posicionamento é conceituado por
Mintzberg (2003).

Nos recursos estratégicos da empresa mudancgas também podem ocorrer por
forca do crescimento da empresa e este crescimento podera ocorrer
concomitantemente ao processo sucessoério, e alteracées nestes recursos podem
impactar os objetivos estratégicos da empresa e poderao criar ou manter vantagens

competitivas, conforme apontado por Barney e Hesterly (2007).

Os objetivos estratégicos definidos pelo fundador no inicio da empresa
podem, também, sofrer alteragdes no decorrer do ciclo de vida da empresa, pois
podem evoluir de uma gestdo totalmente informal, quando da criacdo e nos
primeiros anos da empresa, para a necessidade de uma gestdo mais
profissionalizada como o crescimento da empresa, este ponto € citado por Sharma,
Chrisman e Chua (1997).
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No modelo proposto para a pesquisa buscar-se-a, também, observar qual o
estagio do ciclo de vida se encontra a empresa nos momentos de sucessao; por
parecer ser relevante entender se o estagio de vida da empresa também influi neste
processo; e, ainda, se a participacdo de membros da familia pode ser também fator
a influenciar o processo sucessorio. No que se refere ao ciclo de vida da empresa,
Lodi (1987) mostra em um modelo que diversos momentos de crises podem iniciar-
se nos diferentes momentos do ciclo de vida, e 0 processo sucessoério aparece como
uma dessas possiveis crises quando se observa a necessidade de afastamento do
fundador, também Gersick et al (1997) caracterizam a evolucdo da empresa ao
longo do tempo com caracteristicas especificas em cada fase e, ainda Churchill e
Lewis (1983) tratam o processo sucessoOrio como importante fase no ciclo da
empresa e adaptam esses conceitos também para as empresas familiares. Ja em
relagdo ao grau de envolvimento da familia Sharma, Chrisman e Chua (2005) o
relacionam na abordagem do RBV — Resource Based View, ou Visdo Baseada em
Recursos (VBR), como um importante fator a influenciar o desempenho da empresa

familiar.

3.5 Analise dos dados

Eisenhardt (1989) cita que a analise dos dados pode ser considerado o
coragao para a construcdo tedrica dos estudos de caso, mas acrescenta que esta
parte é a mais dificil, e €, também, a menos explorada do processo. A autora indica,
ainda, um ponto importante, e que pode trazer risco para a andlise de um estudo de
caso, € o volume de dados; reforgca essa afirmagdo Eisenhardt (1989) apontando
que o volume de dados pode ser um grande risco, sempre presente e, que se nao
tratado da maneira correta, pode gerar “morte por asfixia de dados” do projeto.

Miles e Huberman (1994) consideram que muitos pesquisadores pdem
prioridade na coleta de dados por semanas, meses e até anos, para depois se
retirarem e trabalharem em cima de suas notas; os autores fazem esta colocacao
para salientar que sdo muito Uteis que andlises sejam feitas nas primeiras etapas de
um estudo, muitas vezes ocorrendo, mesmo enquanto a coleta de dados continua

sendo feita. Essas analises antecipadas servem para preencher possiveis lacunas
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que aparegcam ou mesmo testar novas possibilidades para o projeto que possam
emergir durante a analise inicial. Esta postura podera desarmar possiveis situagdes
rivais dentro do projeto, ou mesmo evitar vieses, e, ainda, essa tarefa prévia evita

que o pesquisador se desmotive e reduza a qualidade do trabalho a ser produzido.

Lazzarini (1997) também indica que utilizar varias fontes de evidéncia para a
pesquisa traz vantagens quando se utiliza o método de estudos de caso, mesmo
considerando-se as limitacdes apontadas nesta opcao de pesquisa.

Neste sentido, foram entrevistados membros das familias, que participam
diretamente da gestdao das empresas e, que facam parte também do grupo familiar
com possibilidade de assumir as empresas com o processo de sucessdo. Ja os
dados secundarios da pesquisa foram obtidos a partir das pesquisas bibliograficas
feitas em publicacbes relacionadas com o escopo do estudo, qual seja o processo

sucessorio nas empresas familiares e em dados internos das empresas.

Na analise dos dados deste trabalho utilizou-se de inferéncias em alguns
aspectos, devido a algumas das informagdes obtidas partirem de interpretacdes
feitas pelos atuais gestores de posturas e colocacdes feitas pelos fundadores a
época do inicio das atividades das empresas, sem que se pudesse confirmar essas

informagdes com os proprios, visto que todos ja faleceram.

3.6 Selecao dos casos estudados

Os casos utilizados nesse trabalho foram escolhidos de maneira néo
probabilistica e intencional. Conforme Selltiz et al (1975) indicam, pode-se utilizar
dessa técnica para escolher dados que permitam agrupar uma populagcdo com
caracteristicas apropriadas para se buscar os objetivos do estudo.

Foram pesquisadas empresas de um mesmo setor da economia para que 0s
resultados possam ser comparados dentro de caracteristicas mais comuns ao tipo
de empresa estudada.
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A pesquisa se deu em empresas da darea de produtos médicos e
odontolégicos, e, segundo a ABIMO — Associacao Brasileira da Industria de Artigos
e Equipamentos Médicos, Odontologicos, Hospitalares e de Laboratérios, fundada
em 1962, o setor congrega 319 empresas dos setores de implantes e material de
consumo médico-hospitalar, setor de equipamentos médico-hospitalares,
odontologia, radiologia e diagndstico por imagem e ainda o setor de laboratorios. A

representatividade do setor pode ser analisada a partir dos seguintes dados:

Faturamento do setor (2007) R$ 6.728.937.000,00

Exportagdes (2007) (FOB) US$ 525.382.000,00

Importagdes (2007) (FOB) US$ 2.097.900.000,00

Numero de empregos diretos 37.434

Numero de empregos indiretos 78.000

Porte das empresas 73% médias empresas
19% pequenas empresas
8% grandes empresas

Quadro 10: Representatividade do setor na economia brasileira
Fonte: Abimo (2007)

Elaborado pelo autor

O setor apresenta-se, ainda, com 93,44% de empresas com capital nacional e
6,56 % de empresas com capital estrangeiro.

Para a escolha das trés empresas pesquisadas adotou-se o critério de
enquadramento feito pelo SEBRAE para classifica-las pelo mesmo porte, ou seja,
aquele no qual as empresas que possuem um quantitativo de empregados de 50 a
90 empregados podem ser enquadradas como médias empresas, e conforme se
pode observar no quadro 11 esse segmento engloba 73% das empresas do setor,
fator relevante para a pesquisa. Outro dado a ser observado estd no fato destas
estarem no minimo na segunda geracao de familiares na gestao, pois, deste modo,
o foco principal deste estudo, o processo sucessorio, poderia ser melhor observado.
Duas delas estdo na segunda geracao e uma esta na quarta geracao, porém as trés
empresas estdo em um momento empresarial de definicdo da préxima sucessao e

da sequéncia da familia no comando da empresa.
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Capitulo 4. Apresentacao dos resultados

Nesse capitulo serdo apresentadas as empresas que foram estudadas e os
principais resultados obtidos nas pesquisas. Como uma das empresas solicitou que
nao fosse identificada no trabalho, optou-se por manter sem identificacdo as trés
empresas, denominando-as no trabalho como Empresa A, Empresa B e Empresa C.

4.1 Empresas pesquisadas
Empresa A

A primeira empresa pesquisada foi fundada em 1966, trabalha com produtos
voltados para a area de Fisioterapia e Reabilitacao Fisica. Seu fundador, nao tinha
qualquer formacao educacional, € os conhecimentos que adquiriu em diversos
trabalhos em empresas ligadas a metalurgia permitiu que iniciasse seu préprio
negécio com uma oficina de reparos para diversos equipamentos utilizados pelas

pessoas com deficiéncia fisica, como cadeira de rodas, entre outros.

A época pretendia que a empresa tivesse o nome da familia, mas como ja
existia uma outra empresa com 0 mesmo nome optou por criar um nome que

lembrasse o sobrenome familiar, pois considerava este o maior valor que possuia.

Iniciou trabalhando somente com os trés filhos e de maneira artesanal
produzia equipamentos destinados a reabilitacdo fisica, um setor ainda pouco
desenvolvido e explorado no Brasil daquela época, e, mesmo os profissionais que
atuavam neste setor ndo eram reconhecidos profissionalmente pelo mercado da
area médica, mas mesmo assim houve a clara intengdo do fundador no inicio da
empresa em aproximar-se destes profissionais para que pudessem utilizar os seus
equipamentos. A empresa participou ativamente do movimento para o
reconhecimento da profissdo de fisioterapeuta, cuja atividade foi regulamentada pelo
decreto-lei n 938 em 1969.
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Foi pioneira na producao de equipamentos para reabilitagdo fisica a partir da
mecanoterapia. Produzia no inicio de suas atividades equipamentos com pouca ou
nenhuma tecnologia associada, os produtos eram basicamente feitos para a
recuperacdo mecéanica dos pacientes, como por exemplo traves, barras, muletas,
etc.

Atualmente produz, além daqueles, produtos dedicados a recuperagao
mecanica, ja com materiais mais modernos como aluminio e inox, outros produtos
ligados a hidroterapia e eletroterapia, estes Ultimos ja com uma exigéncia de
tecnologia bastante significativa, o que nao existia no inicio das atividades da

empresa.

Enquanto no seu inicio o principal foco da empresa estava no atendimento
dos profissionais localizados na cidade de Sao Paulo, e, os pedidos feitos pelo
Governo a partir de seus érgaos ligados a saude, no atual momento a empresa
detém cerca de 60% do mercado brasileiro do setor produtor de equipamentos
equivalentes, e, também, atua na exportacao de seus produtos para os mercados da
América Latina, Central, Canada e Europa, com projeto de expansao para a Asia.

A empresa foi também a primeira empresa brasileira do setor a conquistar a
certificacdo de qualidade da Comunidade Européia — CE. Possui atualmente 90
empregados, com maior concentragdo na area de produgcdo, cerca de 60
empregados, e os demais distribuidos nas 4reas de administragdo, marketing,

vendas e pesquisa.
Empresa B

A segunda empresa atua na fabricacdo e distribuicdo de instrumentos
cirurgicos e odontolégicos, foi fundada em 1957, a partir da iniciativa do seu
fundador que de origem alema veio para o Brasil trabalhar em uma outra empresa
trazido por pessoas que fizeram promessas de grandes vantagens, por conta de seu
conhecimento na producdo de equipamentos destinados a serem utilizados nos

procedimentos cirdrgicos chamados de “céu aberto”.
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Ao chegar ao Brasil, constatou que as promessas feitas nao correspondiam a
verdade e, entdo saiu da empresa que o trouxe, vendeu as Unicas coisas que tinha,
um veiculo Volkswagen e uma moto alema, e, com esse dinheiro resolveu montar
sua propria empresa para produzir aquilo que era sua especialidade, instrumentos
cirurgicos, tomou essa decisdo por constatar que a grande maioria dos
equipamentos utilizados no Brasil aquela época eram importados e os profissionais
médicos ndo tinham uma assisténcia técnica qualificada, sendo que a producgao
desses equipamentos no Brasil poderia ser uma boa oportunidade de negécios para
guem soubesse como atender esse publico.

No seu inicio a empresa era composta pelo fundador, sua esposa e suas
duas filhas, hoje conta com cerca de 50 empregados.

Inicialmente a empresa atuava através de vendedores que viajavam pelo
Brasil para fazer a divulgacdo e, segundo as palavras do atual gestor, “eles
limitavam-se a tirar pedidos de compra dos produtos da empresa”, esta maneira de
atuar prevaleceu por diversos anos, até que por iniciativa do proprio fundador ficou
resolvido que deveriam mudar essa maneira de trabalhar, pois comecaram a
perceber que o unico intuito dos vendedores estava em tirar pedidos e receber suas
comissbes, ndo dando nenhum atendimento diferenciado aos clientes e, por
conseguinte, nao conseguindo ampliar o nimero de clientes pela divulgacao
inadequada, e, um dos principios definidos pelo fundador era de se buscar qualidade
sempre nos produtos e no relacionamento com os clientes, fato este que néo
acontecia quando a politica de vendas e divulgacdo era feita pelos vendedores
viajantes. A partir dai estabeleceram uma politica de venda dos produtos através do
contato direto com os hospitais, clinicas e médicos que eram o foco de seus
produtos, e a divulgacdo ampliou-se, pois passou a ser feita também pelos

profissionais que se utilizavam de seus produtos.

Atua em todo mercado nacional e exterior, com participacdo em feiras e
simpdsios dos profissionais médicos para divulgacdo de seus produtos,
aproveitando a participacdo nestes eventos para conhecer as novidades do
segmento e as possibilidades de desenvolvimento dos produtos atuais; atuando,
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ainda, como representante comercial de importantes marcas de instrumentos

cirurgicos no Brasil.

Os instrumentos produzidos no inicio da atividade da empresa eram o0s
instrumentos cirargicos mais utilizados naquela época como bisturis, pingas e outros
instrumentos; atualmente para atender a demanda ocorrida com as modernas
técnicas de cirurgia a empresa produz outros instrumentos mais especificos e, que
dependendo do procedimento cirdrgico pode demandar uma maior tecnologia para

sua producao, agregando maior valor ao produto.

Empresa C

A terceira empresa pesquisada foi fundada em 1915, por um imigrante
italiano, que antes de funda-la trabalhava na producéo de instrumentos de cutelaria
e instrumentos para cirurgia, a demanda por estes produtos aumentou e entdo o
fundador comecou a trazé-los da Europa para atender a seus clientes. Com o inicio
da Primeira Guerra Mundial a importacao tornou-se impossivel e entdo o fundador
da empresa resolveu abrir sua propria empresa e produzir os equipamentos aqui no
Brasil e iniciou-se entdo as atividades de uma empresa voltada para a producéo de
artefatos metallrgicos. A producéo inicial era baseada em instrumentos domésticos
como jarros e vasos e, ainda, instrumentos de cutelaria como saboeiras. Também
iniciou a produgéo de instrumentos para atender aos seus antigos clientes da area
médica e produziram artigos para atender a médicos e hospitais como tambores,

depois seguidos por bandejas, cubas, etc.

Hoje a empresa esta dedicada, exclusivamente, aos produtos direcionados ao
segmento médico-hospitalar buscando desenvolver produtos que atendam as
demandas do mercado nacional e internacional, apesar de seus produtos nao terem

valor tecnoldgico significativo agregado.

Se no seu inicio atuava, fundamentalmente, para atender a seus clientes no
Brasil, hoje a empresa atua também nos mercados da América Latina,
Central e Caribe, e ainda, Israel e Nova Zelandia.
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Em seu inicio atuavam na empresa o fundador e cerca de trés funcionarios,
este niumero ndo pode ser exatamente definido pela falta de registros na empresa
referentes aquela época, sendo que os dados foram obtidos por informacdes junto a
familiares que hoje ndo atuam na empresa, mas foram a fonte possivel de

informacao, hoje possui 90 empregados.

4.2 Resultados das pesquisas

4.2.1 Fatores desencadeadores do processo sucessorio

Em relacao ao topico, fator desencadeador, foi obtido o seguinte resultado:

Na empresa A o processo ocorreu com o afastamento do fundador por
motivos de saude, pois suas condicdes fisicas ndo permitiam mais que participasse
do dia-a-dia da empresa, o seu afastamento se deu de maneira definitiva e ele
raramente aparecia depois de efetivado seu afastamento, mas quando ia até a
empresa, levado pelos filhos, ja ndo tinha mais qualquer poder de decisdao sobre os
rumos desta. Segundo os filhos que permanecem na gestdo atual, o pai nao
conseguiu ver a expansao da empresa que fundara cobrindo todo o pais e ainda
diversos paises. Outro fato que também nao péde ser acompanhado pelo fundador
foi a instalagdo da area de produgdo em outro endereco, mais adequado, pois
anteriormente todas as areas funcionavam no mesmo prédio que havia sido utilizado

na fundacao da empresa.

Na empresa B o falecimento do fundador foi considerado como o fator
desencadeador da sucessao, mesmo tendo a saude debilitada o fundador
permaneceu na empresa, até conseguir que a filha mais velha, que havia se
afastado da empresa para tentar negécios proprios, pelos quais ficou alguns anos
fora da empresa, voltasse para a empresa e assumisse a funcdo que ele
considerava mais adequada ao perfil dela; logo apés o retorno e ja com os trés filhos
trabalhando na empresa ele veio a falecer.
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A empresa C encontra-se ja na quarta geracédo, € nos diversos processos
pelo qual passou pode-se identificar a seguinte sequiéncia; o primeiro processo
sucessorio ocorreu causado pelo falecimento do fundador, ele tinha trés filhas, mas
ficou em seu lugar o genro que era casado com a filha mais velha; no segundo
processo de sucessao o filho do casal foi convidado para trabalhar com o pai,
apesar de ter mais duas irmas, e, de maneira natural assumiu com o afastamento do
pai, por motivo de falecimento. O gestor da empresa teve duas filhas e quem veio a
trabalhar novamente foi o genro casado com uma das filhas que prestava servigos
de contabilidade para o sogro, com o falecimento do gestor o genro assumiu
definitivamente a empresa e apds alguns anos trouxe o seu filho e um sobrinho para

administrarem a empresa.

4.2.2 Decisoes durante o processo sucessorio

As principais decisbes que foram tomadas ocorreram em momentos que
antecederam o afastamento do fundador, e estavam direcionadas a definicdo dos
papéis que o0s sucessores teriam a partir do afastamento.

Na empresa A, o fundador decidiu que o filho mais velho e o mais novo, por
terem cursos técnicos, ficariam responsaveis pela parte de producao da empresa, e,
o segundo filho, por nao ter qualquer conhecimento técnico, seria o responsavel pela
administragcdo da empresa, pois o fundador considerava como area mais importante
a producdo da empresa e considerava que a area administrativa ndo necessitava de

nenhum conhecimento mais profundo para ser conduzida.

Na empresa B, o fundador tomou algumas decisdes em relacdo a sucessao
baseado em suas intuicbes a respeito da capacidade dos filhos. No inicio da
empresa trabalhavam somente ele, a esposa e duas filhas; o nascimento de um filho
indicou para ele a questdo sucessdao mais claramente, e logo que pdde, colocou
também o filho mais novo para trabalhar na empresa, visando capacita-lo para
assumir a empresa na sucessao. Todas as decisdes na empresa eram tomadas de
maneira centralizada pelo fundador e, também dessa maneira decidiu como ficaria a

empresa no caso de sua falta; a filha mais velha seria a responsavel pela parte
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administrativa, a segunda filha ficaria com a parte das vendas, pois era a mais

comunicativa, e o filho ficaria responsavel pela area de produc¢ao da empresa.

A empresa C, teve algumas decisbes tomadas da seguinte maneira: o
fundador tinha trés filhas, a mais velha era casada e o seu marido foi convidado a vir
trabalhar na empresa, por ter cursado o Liceu de Artes e Oficios; apds o casamento
e com o falecimento do fundador o marido da filha mais velha assumiu a empresa.
Ocorreram neste momento as primeiras mudancas mais significativas, pois foi
tomada a decisdo de se estabelecer uma politica de expansao de vendas que até
aquele momento era simplesmente reativo, mas todo o controle administrativo da
empresa continuava sendo feita de maneira centralizada pelo sucessor. Com o
decorrer dos anos as partes das outras duas irmas da esposa foram compradas
para evitar que todos ficassem “abrigados” na empresa, e foi trazido para trabalhar
na empresa o filho do casal, que apesar de ter mais duas irmas ficaram a parte da

empresa. Este fato ocorreu cerca de 30 anos apés a fundagcao da empresa.

Quando assumiu a empresa o filho prosseguiu com as implementacées de
melhorias nas vendas da empresa, o sucessor deste veio a ser novamente um genro
casado com uma das filhas deste gestor, que ainda nao trabalhava diretamente na
empresa, mas sim de maneira periférica, ja que atuava como contador
independente e prestava servigcos a empresa. Este ao assumir, trouxe, também, para
trabalhar com ele o filho, e, a partir dai outras alteracdes aconteceram, pois o filho
ficou responséavel pela area técnica e um sobrinho, que também veio a trabalhar na

empresa, assumiu a parte de informatica, que comecava a ser instalada.
Esta geracdo, o filho e o sobrinho, sdo atualmente os responsaveis pela
gestdo da empresa, e foi feita uma equalizacéo societaria entre o filho e o sobrinho

para que as familias tivessem participacao equitativa na empresa.

O quadro 11 a seguir resume 0s principais achados referentes a este topico.
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Empresa Fator desencadeador | Quem sucedeu Por que Momento
histérico
A Doenga do fundador | 01 filho na Trabalhavam na Baixa tecnologia,
administracao, empresa desde a Poucos
02 filhos na area de | fundacgéo empregados,
produgao. Mercado
nacional.
B Morte do fundador 01 filha na As filhas trabalhavam Baixa tecnologia,
administragéo, na empresa desde a Poucos
01 filha na areade | fundagao, o filho empregados,
vendas, entrou mais tarde Mercado
01 filho na area de nacional.
produgao.
C Morte do fundador Genro na gestao Trabalhava na Baixa tecnologia,
12 total da empresa empresa e era marido | Poucos
de uma das filhas do empregados,
fundador Mercado
nacional.
22 Morte Filho assumiu a N&o trabalhava na Politica de
gestéo empresa expansao de
vendas.
Decisdes
administrativas
ainda
centralizada.
32 Morte Genro casado com | Prestava servigos de Politica de

uma das filhas

contabilidade externa

a empresa

expansao de
vendas.
Implantagéo de
contabilidade da

empresa.

Quadro 11 : Momento histérico da empresa nas sucessdes

Elaborado pelo autor

4.2.3 Participacao da familia na empresa

A participacdo da familia para fins desta pesquisa foi definida como a

participacdo de membros da familia de forma direta nas atividades da empresa, e se
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esta participagdo em algum momento foi considerada como uma vantagem
competitiva para a empresa, tem-se as seguintes situacdes nas empresas

pesquisadas:

Na empresa A, essa questdo familiar fica evidenciada até na escolha do nome
da empresa, pois o fundador considerava o nome da familia como o principal valor
da empresa a ser conservado. O nome da empresa leva em conta o sobrenome da
familia de forma emblematica desde sua fundacdo, e entendia o fundador que
manter a qualidade dos produtos era algo que representaria o bom nome familiar e
jamais poderia ser deixada de ser observada. Quanto a participacdo efetiva de
familiares na empresa, no seu inicio participavam o fundador e seus trés filhos, ap6s
o afastamento do fundador; alguns anos mais tarde o filho mais velho afastou-se da
empresa e aposentou-se. Vieram entao trabalhar trés netos; a neta mais velha foi a
responsavel pelo desenvolvimento da area de comeércio exterior da empresa, sendo
que ja nao esta mais na empresa por seguir carreira prépria no exterior; a outra neta
ficou na area administrativa, mas, também, ndo estd mais na empresa; permanece
na empresa um dos netos, que atualmente é o responsavel pela area técnica da
empresa, por forca de sua formagcdo em engenharia, e hoje ocupa o cargo de
engenheiro responséavel junto aos 6rgdos governamentais reguladores da area de

atuacdo da empresa.

Para a empresa B a participacdo da familia na empresa pode ser percebida
desde o seu inicio, quando trabalhavam na empresa o fundador, sua esposa e suas
duas filhas; mais tarde o filho mais novo também entrou na empresa, trazido pelo
pai, pois acreditava o fundador que todos da empresa precisavam aprender o oficio
do qual ele tinha conhecimento. Assim como na empresa A, o fundador desta
empresa tinha uma grande preocupacao com a qualidade dos produtos que
produziam e considerava que o nome da familia precisava ser lembrado como
referéncia pelos profissionais que procurassem os produtos produzidos por eles.
Nos dias atuais essa influéncia se evidencia pela ocupacao dos principais cargos de
gestéao por parte dos 3 filhos, sendo que as duas filhas ocupam os cargos de diretora
de exportacdo e marketing e operacional e administracao, e, o filho ocupa a funcéo
de CEO — Chief Executive Officer da empresa.
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Na empresa C, de maneira diferente das outras duas empresas, 0
envolvimento ocorre em trés ramos de familias, ndo estando a sequéncia de
sucessdes passadas para filhos. Foi opcao do fundador ndo colocar qualquer das
trés filhas para trabalhar com ele. O primeiro familiar que veio efetivamente a
participar da gestdo no inicio da empresa foi o marido de uma das filhas que ja
trabalhava na empresa, e, somente o fundador e o genro permaneceram na
empresa até o afastamento do fundador, em virtude de seu falecimento e, a partir
dai a empresa segue a linha sucesséria do genro e nao do fundador.

A seqUéncia da empresa segue a seguinte rota: 0 genro sucessor comprou
depois de algum tempo a parte das outras duas irmas e trouxe para trabalhar com
ele o seu filho, o sucessor tinha também outras duas filhas, mas somente o filho
homem veio a trabalhar na empresa. A proxima sucessao ocorre com o afastamento
do primeiro sucessor, ficando seu filho na gestao. Este filho teve entdo duas filhas, e
o marido de uma delas foi convidado a trabalhar na empresa e, esta situacao ficou
dessa maneira até o afastamento da terceira geracdo, também por falecimento,
ficando como sucessor novamente outro genro na gestdo, ocorrendo novamente
uma mudanga no rumo da empresa na arvore familiar. Atualmente permanecem na

empresa, o filho e um sobrinho dessa terceira linha familiar no controle da empresa.

4.2.4 Planejamento para a sucessao

Em relacdo ao planejamento para o processo sucessorio, constatou-se nas
trés empresas que nao houve planejamento formal, entendo-se este planejamento
como algo mais estruturado para que o processo de sucessdo do fundador fosse
acompanhado, e em todas as fases foi constatado que o processo de sucessao
ocorreu de maneira nao previsivel, pois os fatos geradores referem-se diretamente
as situacoes ligadas a saude fisica dos fundadores. O evento sucessao ocorreu,
sem que o assunto tivesse sido discutido abertamente com os filhos.

Mais especificamente na empresa C, que ja se encontra na quarta geracao,
continua ndo havendo esse planejamento, e, pela caracteristica encontrada de que
nos diversos processos sucessorios que ja ocorreram na empresa 0 sSucessor nao

era filho do antecessor, passando a conducao da empresa para alguém que entrou
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na familia por forga de casamento com filha do antecessor. Poder-se-ia inferir que
COMO a empresa N30 passou por um processo de sucessao que conduzisse ao
comando um filho esse planejamento realmente ndo ocorreu em nenhuma das

ocasides de sucessao.

Apesar dos diversos momentos de sucessao pelo qual ja passou a empresa,
esse planejamento continua ndo existindo, sendo a posicdo da atual diretoria
procurar a profissionalizacdo de maneira gradual do comando da empresa ou

mesmo vender a empresa totalmente.

Na empresa B existe, na atualidade, um planejamento claro dos atuais
dirigentes para que ocorra o afastamento dos membros da familia de forma
profissional, permanecendo os membros como conselheiros e passando todas as

principais fungdes de comando para profissionais contratados no mercado.

Quanto ao primeiro processo de sucessao poder-se-ia também inferir que
quando o fundador trouxe para trabalhar com ele as filhas e procurou ensinar todas
as atividades da empresa, mesmo nao deixando claro essa questdo da sucessao e,
mais tarde com a manifesta opinido do fundador que com o nascimento de um filho
poderia estar surgindo o seu sucessor, de uma forma meio empirica ele estava
planejando a sua sucessdao, mesmo nao tendo discutido este fato com a familia ou

mesmo nao existindo um projeto formal de sucesséao.

A empresa A nao tem ainda definido se o caminho a ser seguido sera o da
profissionalizacdo total, podendo haver a opcdo por um processo de
profissionalizacao parcial da empresa, mantendo-se na familia os principais cargos
estratégicos de gestdo da empresa, preferencialmente no conselho de
administracdo, buscando no mercado pessoas qualificadas para 0s cargos com
exigéncias mais técnicas. E também definicdo da atual gestdo, que a primeira opgao
passe por se aproveitar empregados que ja estejam na empresa e conhecam os

processos administrativos e produtivos.
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Quanto ao planejamento feito pelo fundador da empresa, também aqui poder-
se-ia inferir que quando trouxe os filhos para trabalhar na empresa e com o decorrer
do tempo foi direcionando cada um para uma area mais especifica da empresa, ele
considerava, em funcdo de sua pouca formacao educacional e muito mais técnica,
que o filho que tinha um curso de administragdo ndo poderia responder pela
producédo, pois essa formacdo era considerada sem importancia por ele, saber
produzir era o mais importante, e entdo os filhos que tinham cursos técnicos foram
trabalhar na area de producéao, e, este formato ficou de maneira natural quando
ocorreu o afastamento do fundador por motivos de saude.

4.2.5 Critérios para a escolha de sucessores

Na empresa A, os sucessores na gestdao do fundador foram escolhidos pelo
préprio a partir de critérios subjetivos, dentro do seu conhecimento do que era
operar uma empresa e fazé-la crescer, definindo os sucessores entre os filhos
direcionando-os para as areas que ele considerava mais adequadas a cada um
deles. De maneira muito parecida o0 mesmo aconteceu na empresa B, pois o
fundador também direcionou os filhos para areas de acordo com conceitos que ele
préprio definiu; um ponto a se destacar é que segundo os entrevistados quando do
nascimento do terceiro filho, um homem, ele deu a entender a todos que finalmente
tinha nascido o seu sucessor na empresa. Atualmente os gestores atuam com a
clara definicdo de que nao havera a terceira geracdo assumindo a empresa, pois €
entendimento da atual gestdo, composta pelo filho e as duas filhas, profissionalizar a
gestédo, mantendo-se afastados como conselheiros da empresa.

Na empresa C, apesar de ja estar na quarta geracao, desde o primeiro
processo sucessorio a escolha dos sucessores se deu diretamente por aqueles que
estavam comandando a empresa € a escolha sempre ocorreu de maneira que o
antecessor escolheu o préprio sucessor ao integra-lo a empresa em determinado
momento, sem que houvesse qualquer processo mais elaborado para a escolha do
sucessor, e, segundo posicao dos atuais administradores ndo ha qualquer definicao
para a escolha de sucessores e, esta escolha passara primeiramente pela opgéao de

se manter a empresa na familia ou nao.
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O quadro 12 a seguir apresenta um resumo dos itens 4.2.3, 4.2.4 e 4.25
sobre os temas ligados a participagdo da familia na empresa, o planejamento e
decisdes ocorridos durante os processos de sucessao e possiveis critérios para
escolha dos sucessores.

Participacao
da familia

nas decisdes

Planejamento

Critério

Decisao futura

Empresa A A familia tem | N&o existia um Ser filho e estar Talvez
gestao total planejamento na empresa. profissionalizar e
da empresa. | formal. manter a familia no

conselho.

Empresa B A familia tem | N&o existia um Ser filho e estar Profissionalizar e
gestéo total planejamento na empresa. ficar no conselho de
da empresa. | formal. administragcao

Empresa C A familia tem | N&o existia qualquer | Ser da familia. Profissionalizar e

gestéo total
da empresa.

planejamento.

talvez vender a

empresa.

Quadro 12. Resumo dos principais fatos referentes aos itens 4.2.3, 4.2.4 e 4.2.5.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.6 Alteracoes na estrutura organizacional

Nas trés empresas, em seu inicio, a forma organizacional encontrada era
informal, em que o fundador tomava de maneira centralizada todas as decisdes. As
divisdbes dos cargos eram feitas de acordo com as intuicbes e conhecimento do
fundador. Nao havia uma divisdo formal ou estrutura definida. As funcées eram
definidas pelos fundadores e estavam mais ligadas a questdo operacional de

producédo, do que com uma estrutura de fungcdes com poder de decisao.

Na empresa A, a organizacdo formal iniciou-se apés o afastamento do
fundador, pois 0 mesmo definiu que cada um dos trés filhos ficaria responsavel por
determinadas areas da empresa, e, esta decisdo levou em consideracdo o
entendimento do fundador sobre quem tinha maior caracteristica para cada funcéo,
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segundo as informacdes obtidas na entrevista o fundador considerava que o
principal era a produgdo e que as atividades de administragdo ndo tinham

importancia para a empresa.

Apesar de ndo ter um organograma formal a época, pode-se depreender das
informacgdes obtidas nas entrevistas que uma provavel estrutura organizacional teria
certamente como elemento centralizador de todas as decisdes da empresa, a figura
do fundador, e, essas decisdes iam desde quem contratar até qual tipo de produto
fabricar, e qual a politica de venda da empresa. O perfil centralizador do fundador
determinou os caminhos da empresa de sua fundacdo até o momento de seu
afastamento. Uma possivel estrutura da organizagdo em sua fundagao nao pode ser
formalmente fornecida pela familia por ndo existir essa formalizagdo no inicio das
atividades, e a partir das informacdes, obtidas nas entrevistas, esbogou-se o que
pode ter sido o organograma inicial da empresa, e esta representada na figura a

sequir:

|| FUNDADOR

FILHO 2 FILHO 3
FILHO 1
LINHA DE LINHA DE
PRODUCAO ADMINISTRACAO PRODUCAO

Figura 8. Organograma pré-sucessao da empresa A
Elaborado pelo autor (2008)

Essa estrutura inicial no momento p6s-sucessao sofreu diversas alteracoes
posteriores em fungdo do crescimento da empresa, um dos filhos se afastou da
empresa por motivos particulares e tendo apenas participacdo na distribuicdo de
lucros e pro-labore, sem qualquer atividade ligada ao dia-a-dia da empresa, tanto
assim que nao tem qualquer cargo definido na atual estrutura. A entrada de um neto
do fundador, com formacédo em engenharia na empresa, com cargo definido e poder

de decisdo, trouxe nova conotacado no desenho organizacional, e esta ultima entrada
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de familiar esta diretamente ligada a questdo de implantacdo de novas tecnologias

nos produtos da empresa.

A empresa passou por um processo de certificacdo de qualidade, e, ainda em
vista das exigéncias dos érgaos fiscalizadores para que existam certificacdes de
boas praticas de producéo, a estrutura foi sendo adaptada a partir de um trabalho de
consultoria contratada com essa finalidade, estando a atual estrutura representada

na figura a seguir:

Empresa A
Conselho Diretor
2Filhos
Gerente de Respnsavel
Qualidade Técnico
Neto do fundador:
Assistente de Seguranga do
Qualidade Trabalho
i Gerente .
Gerente técnico AN Gerente comercial
) administrativo .
Filho 2 ) Filho 1
Filho 1
Supervisor
administrativo ——
Gerente de UpeIViSor UpeIViSor
engenharia produgéo produgéo
eletronica mecénica
Supervisor de Supervisor de Supervisor de
’ licitagdes comércio exterior vendas
Supervisor de Supervisor de Supervisor de N .
compras custos logistica RHFinanceiro
— —
Assessores de Técnicos, Torneiros,
projeto montadores serralheiros, etc.
Assisténcia
técnica
Auxiliar de
compras / Estoque/
Almoxarifado embalagem

Figura 9 : Organograma atual da empresa A
Fonte: empresa A (2008)

Na empresa B, uma caracteristica observada é que o fundador tinha, também,
um perfil extremamente centralizador e como no inicio somente trabalhavam ele, a
esposa e duas filhas, todas as decisbes eram por ele tomadas. Segundo as
informacdes obtidas, ap6s o nascimento de um filho homem o fundador manifestou

claramente a esperancga de que ele seria seu sucessor na empresa. Mas, mudancgas
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em termos de descentralizagdo de decisbes e divisbes de cargos e funcgdes,
somente vieram a ocorrer apés o afastamento do fundador, nessa época ja
trabalhavam na empresa as duas filhas e o filho. A estrutura inicial era definida
pelas funcdes operacionais de cada integrante da empresa, e, também, nesta a
questao producao era a maior preocupacao do fundador. O dono, porém sinalizou
para os filhos que se ele faltasse, a empresa seria melhor conduzida se uma das
filhas ficasse responsavel pelas vendas, pois era mais extrovertida e sabia negociar,
a outra filha seria a responsavel pela administracao, pois o fundador acreditava que
ela tinha um tipo mais ligado a controles da empresa, e o filho seria o responsavel
por toda a area de producdo da empresa. A empresa apresenta, entdo, dois
momentos distintos, um na fundacgao e outro ap6s a chegada do filho que nascera
depois da fundacdo da empresa, ressaltando-se também neste caso, que o0s
organogramas tanto da fundacdo, quanto no momento pré-sucessdao foram

elaborados a partir das informacgdes obtidas nas entrevistas.

FUNDADOR

FILHA 1 ESPOSA FILHA 2
TODAS AS TODAS AS TODAS AS
FUNCOES FUNCOES FUNCOES

Figura 10. Organograma da empresa B na fundacao.

Elaborado pelo autor

Apés a chegada do filho na empresa o fundador expressava de maneira clara
a esperanca de que tinha chegado o seu sucessor. E pouco antes do seu
afastamento definitivo da empresa tinha sinalizado para os filhos que gostaria que a
estrutura ficasse definida por caracteristicas mais marcantes de cada um, e o
provavel organograma pré-sucessao esta representado na figura a seguir:



FUNDADOR

FILHA 1
Administrativa

Figura 11 . Organograma pré-sucessao da empresa B
Elaborado pelo autor

FILHO
Linha de Producao|

FILHA 2
Vendas
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Com o falecimento do fundador e o crescimento da empresa, a estrutura

passou por diversas alteracbes com a expansdo da gama de produtos, e a

necessidade de agregacao de produtos com mais tecnologia, fez surgir outras areas

na empresa.

Para que a atual estrutura pudesse corresponder as necessidades de

expansdao da empresa, foi contratada uma consultoria para que os fluxos dos

processos fossem adequados as demandas dos mercados e, das exigéncias feitas

pelas certificagdes obrigatdrias e de qualidade.

A configuracdo da empresa passou a ter uma estrutura mais complexa, mas

um fato observado que pode ser considerado relevante é que as definicoes de perfis

feitas pelo fundador ha anos, antes do seu afastamento, continua sendo observada

na empresa.



Empresa B

Conselho de
administragao
2filhas e 01 filho

CEO
Responsavel filho

técnico —}

[ x

~ 1

l

Diretora Diretoria de Exp. €| Diretoria de Geréncia de
Financeira e "

Operacional Mkt Qualidade vendas

per Filha 2 Filha 1 Filha 2

Filha 1
L ] ' —L
Financeiro Operagbes Compras '_J " de
estratégicas Qualidade Administragao RH vendas
Marketing E
Treinamento Vendas
Contas a pagar Produgéo
Percepgéo
Cobranga Logistica llagio de LicitagGes
g Controle de Compras n&o — desempenho — 3
Qualidade — produtivas
[¢
Planejamento
%’sz:: DP L Adm.Vendas
Crédito/Cadastro
Importagao
o

Tesouraria

Fiscal

Figura 12: Organograma atual da empresa B.
Fonte : empresa B (2008)
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| —

Seguranga do
Trabalho

Na empresa C, apesar de ja estar na quarta geracao de gestores, as primeiras

estruturas eram totalmente informais e as fungcdes e cargos nao tinham uma clara

divisdo, e sim era definido a atividade de cada um na empresa de acordo com a

demanda que podia surgir no dia-a-dia.

Na figura 13, a partir das informagfes obtidas na entrevista, pode-se elaborar

um provavel organograma da empresa C na sua fundacao em 1915.
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Fundador

Genro

Figura 13. Provavel organograma da empresa C na fundacéo.
Elaborado pelo autor (2008).

Esta estrutura permaneceu também na primeira sucessao e na segunda, na
qual a estrutura de direcdo da empresa seguiu uma estrutura simples, com

centralizagc&o de decisdes na figura do principal gestor.

A empresa tem uma caracteristica diferente das outras duas na questdo da
gestdo, por ter sido comandada até a atualidade por linha de familiares néo
diretamente ligados ao fundador da empresa, ou seja, ndo ocorreu a assungao da
empresa por filhos, e sim por pessoas que vieram a se ligar aos filhos, mas apesar
dessas mudancas de direcao na familia, somente na atualidade a empresa
apresenta uma organizacdo mais formal em sua estrutura, sendo que atualmente
somente dois membros da familia participam da gestao, sendo um filho do dltimo
gestor e o outro primo deste.

Como pode ser observado na figura a seguir, 0 organograma da empresa tem

uma forma menos complexa do que as outras duas.

A estrutura da empresa C, ndo apresenta significativas alteracdes apos as
diversas sucessdes pelas quais passou a empresa; poder-se-ia inferir que como a
empresa passou para outras pessoas que nao filhos do fundador original, esse
processo pode ter assumido novas formas sem a interferéncia direta do fundador ou
dos antecessores para a postura de quem os sucedeu.
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Empresa C

DIRETORIA
filho

Administrativa e
Financeira
Sobrinho

Técnica
filho

Supervisor geral Supervisor de Geréncia de
de producgéo manutencgao vendas

Encarregado de

montagem e
embalagem

Encarregado de
polimento

Figura 14: Organograma atual da empresa C
Fonte: empresa C (2008)
Elaborado pelo autor

Percebe-se na atuacao da segunda geracéo, nas empresas A e B, alteracdes
significativas na estrutura das empresas por forca da introducédo de processos que
envolvem expansdo dentro do mercado no qual estdo inseridas, além da
necessidade de se introduzir uma estrutura que pudesse agregar as questbes
ligadas a tecnologia dos produtos, uma exigéncia que se mostrou com a expansao
para o mercado nacional e internacional. As mudancas feitas pela segunda geracao
passaram a considerar o valor que foi agregado aos produtos e todas as exigéncias
legais e mercadoldgicas, até entdo nao tdo presentes durante a gestdo dos
fundadores das empresas.

Na empresa C, a mudanca de sucessores dirigiu-se para pessoas que nao
eram oriundas da arvore familiar original, ndo necessariamente filhos, mas sim por
terem se casado com membro da familia, € um fator que pode ter mantido a
estrutura original da empresa sem profundas alteracdes, pois a entrada de pessoas
nao diretamente ligadas ao fundador, ou ao antecessor, pode ter conduzido a
simplesmente manter a producdo nos moldes anteriores, fazendo adaptacdes nas
questdes ligadas mais ao produto final do que na estrutura inteira da empresa.
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A partir da figura 4, elaborada por Churchil e Lewis (1983) e dos conceitos
apresentados, pode-se elaborar um quadro com as principais caracteristicas da

organizacao estrutural das empresas pesquisadas.

Empresa A Empresa B Empresa C
Inicio > Gestado: Supervisao > Gestado: Supervisao > Gestao: Supervisio direta,
direta, centralizada; direta, centralizada; centralizada;
> Sistema formal: > Sistema formal: > Sistema formal:
inexistente; inexistente; inexistente;
> Negocio e proprietario: | > Negdcio e proprietario: | > Negdcio e proprietario:
sobreposigcao de sobreposigcao de sobreposi¢cédo de interesses;
interesses; interesses; > Organizagao: poucos
> Organizagao: poucos > Organizagao: poucos niveis.
niveis. niveis.
Preé- > Gestado: Supervisao > Gestado: Supervisao > Gestdo: Supervisio direta,
sucessao supervisionada, supervisionada, centralizada;
centralizada; centralizada; > Sistema formal:
> Sistema formal: > Sistema formal: inexistente;
minimo; minimo; > Negocio e proprietario:
> Negocio e proprietario: | > Negdcio e proprietario: | sobreposigao de interesses;
sobreposigcao de sobreposigcao de > Organizagao: poucos
interesses; interesses; niveis.
> Organizagao: poucos > Organizagao: poucos
niveis. niveis.
Atual > Gestao: Niveis de > Gestao: Niveis de > Gestao: funcional;
cargos; cargos; > Sistema formal: basico;
> Sistema formal: > Sistema formal: > Negocio e proprietario:
extenso; extenso; sobreposi¢cao parcial de
> Negdcio e proprietario: | > Negdcio e proprietario: | interesses;
pouca sobreposicéo de pouca sobreposicéo de > Organizagao: nimero de
interesses; interesses; niveis médio.
> Organizagao: muitos > Organizagao: muitos
niveis. niveis.

Quadro 13. Caracteristicas da estrutura organizacional das empresas.
Fonte: Churchill e Lewis (1983)
Elaborado pelo autor

4.2.7 Mudancas nos objetivos estratégicos
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Nos objetivos estratégicos iniciais definidos pelos fundadores, tanto na
empresa A quanto na empresa B, a qualidade dos produtos deveria ser o diferencial
de tudo o que produzissem em relagdo aos concorrentes. Esses objetivos
permanecem sendo observados e buscados pelos atuais dirigentes. Este fato pode
ser observado na busca das diversas certificacées de qualidade que estdo sendo
obtidas pelas duas empresas a fim de que seus produtos possam ser reconhecidos

nacional e internacionalmente.

Mais especificamente na empresa A, outro objetivo definido pelo fundador
estava na venda dos seus produtos no mercado da cidade de Sdo Paulo, em um
setor ainda pouco explorado a época, que era a Fisioterapia, 0 mercado era restrito
a pedidos feitos pelos 6rgaos do governo, como o INSS — Instituto Nacional de
Seguro Social; outro objetivo definido pelo fundador, e considerado por ele como
principal estava em gerar para os filhos condigdes financeiras para que tivessem
suas casas, e, este fato pode, inclusive, ser constatado quando se verifica que ele
s6 concordou em comprar um imoével para a empresa depois que os trés filhos ja

tinham suas préprias casas.

Com a entrada da segunda geragdo na empresa A, 0s objetivos sofreram
alteracdes: buscou-se a expansdo do mercado de atuacdo da empresa, fato este
que pode ser comprovado a partir da busca das diversas certificacées para atuacéo
nos mercados internacionais e outras certificagdes, que passaram a ser exigidas
pelos 6rgdos fiscalizadores no Brasil, como a ANVISA. Com estas certificacdes,
surgiu uma exigibilidade de investimentos em tecnologia, além de uma maior
capacitacao dos empregados para atendimento a esses mercados. Outro fator é que
esses novos mercados exigiam maior valor agregado aos produtos, e isto implicou

em investimento na area de pesquisa de novos produtos.

Na empresa B pode, ainda, ser constatado que um dos objetivos iniciais do
fundador estava em criar condi¢des financeiras para sua familia que tinha passado
por diversas dificuldades desde que chegara ao Brasil. O mercado que pretendia
conquistar estava, também, na cidade de Sao Paulo, pois os seus instrumentos

cirargicos tinham maior procura em um grande centro com diversos hospitais.
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A entrada da segunda geracéo trouxe, também, alteracées nos objetivos da
empresa, que buscou as certificacdes necesséarias para atender as demandas dos
mercados internacionais e, além dessas, as exigéncias de certificacoes feitas pelos
orgaos de fiscalizacao, como a ANVISA, no Brasil.

Na empresa C, mesmo sendo a empresa com 0 maior tempo de existéncia
das trés pesquisadas, nao foram constatadas muitas alteracdes significativas nos
objetivos estratégicos iniciais, que era produzir equipamentos basicos para hospitais,
e estavam basicamente centralizados na cidade de Sao Paulo.

Mudancas mais pontuais puderam ser constatadas quando ocorreu a
mudanca da primeira para a segunda geracao com a decisdo do sucessor em
estruturar e ampliar a politica de vendas que era muito limitada na primeira gestao.
Novas mudancgas mais significativas passaram a ocorrer com a entrada da quarta
geracao na empresa, pois foi estruturado um projeto de informatizacdo e de uma
area mais técnica, as duas ligadas aos sucessores que estao atualmente na gestao
da empresa.

Nota-se, também, nessa questao, a informatizacao, que mudangas ocorreram
nas empresas com a mudanca na gestdo, com uma visdo mais ampliada do
mercado, principalmente nas empresas A e B, nas quais pode-se constatar que a
questao tecnoldgica veio a agregar valor aos produtos, além de novos produtos
criados a partir de pesquisa de mercado e dos setores da empresa responsaveis por

esta acgao.

Ja na empresa C, as mudangas ocorreram de maneira menos impactante nos
objetivos iniciais, que eram de produzir um determinado tipo de produto, alteracdes
ocorrendo muito mais no material dos produtos do que nos objetivos, além do
quesito tecnologia ndo ser um fato tdo agregador nos produtos da empresa, mesmo

existindo no atual momento muito mais produtos.

No quadro 14, sdo apresentadas as principais mudangas ocorridas nos
objetivos estratégicos das empresas.
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Objetivos estratégicos

iniciais

>Produto:
equipamentos para
fisioterapia;

>Area de atuagao:
cidade de Sao Paulo;
>Motivacao: geragéo
financeira para os
filhos;

>Politica: Qualidade
nos produtos,

diferenciagéo.

>Produto: instrumentos
cirargicos;

>Area de atuagao:
cidade de Séo Paulo;
>Motivacao: geragéao
financeira para a
familia;

>Politica: Qualidade
nos produtos,

diferenciagéo.

>Produto:
equipamentos basicos
para hospitais;

>Area de atuagao:
grandes centros do
mercado brasileiro;
>Motivagéo: geragao
financeira para a
familia;

>Politica: Preco mais
baixo para conquistar

mercado, prego.

Objetivos estratégicos

atuais

>Produtos:
Equipamentos para
fisioterapia,
hidroterapia e
eletroterapia;

>Area de atuagao:
mercado brasileiro e
internacional;
>Motivacao: geragéo

financeira para a

>Produtos:
Instrumentos para
cirurgia de “céu
aberto”;

>Area de atuagao:
mercado brasileiro e
internacional;
>Motivacado:geragao
financeira e

sustentabilidade da

>Produtos:
Equipamentos basicos
para hospitais;

>Area de atuagao:
mercado brasileiro e
internacional;
>Motivagéo: geracao
financeira para a
familia;

>Politica: manter

familia e empresa; produtos por prego
sustentabilidade da >Politica: diferenciagdo | mais baixo.
empresa; pela qualidade.
>Politica: diferenciacéao
pela qualidade e
tecnologia.

Principais fatores >sSucessao; >sSucessao; >sSucessao;

geradores da mudanga

>exigéncias do
mercado.

>exigéncias do
mercado.

>exigéncias do
mercado.

Quadro 14. Mudancgas nos objetivos estratégicos.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.8 Mudancas nos recursos estratégicos
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Empresa A

Os recursos estratégicos da empresa A sofreram mudancas no decorrer do
ciclo de vida da empresa, pois no inicio a empresa funcionava somente com
algumas maquinas que ajudavam na manufatura dos produtos, o trabalho era feito
com equipamentos simples como lixadeiras, magarico e alguns outros equipamentos
que permitiam ao fundador construir seus proprios ferramentais, pelo conhecimento
que tinha de suas atividades anteriores envolvendo trabalhos com metalurgia. A
producdo estava concentrada na mecanoterapia, produziam-se muletas, barras e
cadeiras de rodas, sendo o produto que envolvia marcenaria era terceirizado com

uma pessoa conhecida do fundador e que trabalhava préximo da empresa.

Atualmente a empresa atua além da area de mecanoterapia, também na
producdo de equipamentos para hidroterapia e eletroterapia; toda a linha de
producdo esta internalizada e linhas de producdo novas foram criadas, o que
demandaram investimentos em novas maquinas, e em um laboratério de testes para
0s equipamentos que necessitam de maior aperfeicoamento tecnolégico na fase de
producéo. Hoje sédo produzidos diversos equipamentos, como por exemplo, na area
de mecanoterapia, muletas mais aperfeicoadas na questdo material; na area de
hidroterapia, turbilnbes e na area de eletroterapia, aparelhos de ultra-som. Se no
inicio nao havia qualquer sistema de controle instalado, pois todo o controle de
compras, vendas e estoques era feito de maneira manual, atualmente a empresa
tem instalado um sistema ERP — Enterprise Resource Planning, instalado ha cerca

de 3 anos pela atual administragéo.

Uma outra mudancga importante ocorreu na questao das certificacoes exigidas
pelo mercado: a empresa ja possui as seguintes certificacées: BPD — boas praticas
de distribuicdo e BPF — boas praticas de fabricacao, regras exigidas pela ANVISA —
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria; certificacdo de qualidade, em processo de
qualificacao para a CE — Comunidade Européia e, ainda, a certificacdo 13485, que é
uma norma internacional para equipamentos eletromédicos. Este fato, a certificacéo
13485, permitird que a empresa produza ja com a pré-certificacao dada por érgaos

internacionais, um facilitador para ingresso no mercado internacional. Essas
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certificacbes tém permitido uma maior participacdo em feiras e congressos
internacionais, na busca de ampliacdo do mercado de atuagdo e na pesquisa de
novos produtos. Essas atividades foram definidas pela gestao atual, ao definir que a
conquista de mercados internacionais depende do acompanhamento da evolucéo do

mercado externo.

Na questdo de pessoal, no inicio as contratacbes eram feitas de maneira
simples, por indicagdo de alguém e o treinamento era feito pelo fundador e pelos
filhos. Nos dias atuais as contratacdes sao feitas buscando pessoas qualificadas de
acordo com as exigéncias do mercado, mas, ainda, também por indicacdo de

empregados que ja estao na empresa.

Empresa B

As mudancas que ocorreram nos recursos estratégicos na empresa B podem
ser representadas por um fato marcante: o primeiro computador da empresa so foi
adquirido no ano de 1987, apesar de sua fundacao ter ocorrido em 1956, e a
primeira nota fiscal por computador foi tirada no dia 31 de janeiro de 1997. Na
questéo relativa a novos produtos, a principal agdo da empresa esta na participacéao
em feiras internacionais do setor para se buscar novidades que possam ser
adaptados para o mercado brasileiro. O benchmarking é bastante utilizado pela
empresa para novos produtos, pois com a participacdo nesses eventos
internacionais podem tomar contato com as principais novidades do mercado, e a

partir dai mudar ou aperfeigoar os produtos da empresa.

O controle de clientes era feito em pequenas fichas de papel, e os pedidos,
também, eram feitos de acordo com as necessidades de producéo. A quantidade de
maquinas pouco evoluiu, possui hoje em torno de 46 maquinas, pois os produtos
continuam sendo quase 0s mesmos, a Unica grande alteracao foi a aquisicdo de um
forno de témpera. Em termos de tecnologia, a empresa possui hoje 18
computadores ligados a um servidor e, um programa para gestdo chamado
PROTEUS. Na questdo de pessoal, no inicio o fundador fazia a selecao das

pessoas, treinava-as tanto para a producdo, quanto para a parte do escritério, e 0s
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empregados indicavam conhecidos para trabalhar na empresa quando era
necessario. Hoje a empresa contratou uma agéncia de empregos que atua na pré-
selecdo, além do programa de estagios do CIEE — centro de integragdo escola
empresa. A empresa ja tem certificacoes, e, é reconhecida pela atual gestdo que a
primeira certificagao ISO — International Organization for Standardization, serviu para
dar um minimo de organizagdo na empresa, a empresa ja possui a certificacao
13485, a ISO 9001-2000 e a certificagdo da CE — comunidade européia; e,
atualmente a direcao estuda o custo x beneficio certificar-se junto a FDA - food and
drug administration; além da certificagdo exigida pela ANVISA, a BPF.

Empresa C

A empresa C em seu inicio possuia em seu parque de producdo somente um
grande motor em um canto da fabrica que fazia girar um eixo preso a parede e era
apoiado em alguns mancais, através de buchas, e, havia, ainda, alguns mancais e
correias que faziam funcionar trés tornos, um de usinagem, um de repuxo e uma
lixadeira. Os produtos eram feitos em chapa de latdo e, posteriormente, niquelados,
a partir dai eram produzidos o0s acessorios para casas, cComo jarras, vasos e,
também, cutelaria (saboeiras) e, ainda, para hospitais como bandejas, cubas,
bacias, baldes, etc; isto ocorria ha cerca de 90 anos. Atualmente a maior maquina é
uma prensa hidraulica de 180 ton. que ocupa 2 m2 e trabalha as chapas de aco
inox. Existem 25 maquinas entre prensas, tornos, guilhotinas, ponteadeiras, além de
lixadeiras, policorte e 14 polidores, permitindo a producao de artigos para hospitais
mais aprimorados com produtos a partir de diversos materiais como inox, aluminio e
plastico, como por exemplo, acessoérios para auxilio em cirurgias. A politica de
pessoal no inicio da empresa era feita de maneira informal, por indicagdes ou por
conhecidos; hoje as contratagdes seguem ainda a linha anterior, mas com uma
orientacdo de se buscar pessoas que tenham a qualificagdo para as necessidades
que vao surgindo com as demandas de produtos.

No quadro a seguir apresentam-se resumidamente os principais resultados

ligados as mudancas nos recursos estratégicos das empresas.
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Recursos estratégicos

iniciais

>poucas maquinas e
simples;

>nenhum investimento
em pesquisa;

>pessoal contratado
por indicagao de outros
empregados, sem
treinamento especifico;
>novos produtos
somente por pedido,
sem tecnologia

agregada.

>poucas maquinas e
equipamentos;
>controle manual de
clientes e
fornecedores;
>pessoal contratado
por indicag&o de outros
empregados, sem
politica de treinamento;
>produtos produzidos
a pedido, sem

tecnologia agregada.

>uma Unica maquina
grande;

>pessoal contratado
por indicacao, sem
politica de treinamento;
>nenhum produto com

tecnologia embutida.

Recursos estratégicos

atuais

>Maquinario moderno;
>Investimento em
pesquisa de novos
produtos;

>Sistema de gestao
ERP;

>Laboratério para

produtos que exigem

>Pouca alteracdo na
quantidade de
maquinas;
>Informatizagao da
empresa;

>Sistema de gestao
PROTEUS;

>Consultoria para

>Uma grande maquina
e 25 outras menores;
>Pouco investimento
em tecnologia;
>Nenhum sistema de
gestdo instalado;
>Estrutura para

participagdo em feiras

tecnologia; contratacao de nacionais.

>Treinamento de pessoal;

pessoal, e contratacdo | >Estrutura para

de acordo com a participagéo em feiras

demanda; nacionais e

>Estrutura para internacionais;

participar em feiras >Novos produtos por

nacionais e benchmarking,

internacionais.
Fator gerador das >Sucessao; >Sucessao; >Sucessao;
mudancas >Exigéncia >Exigéncia >Exigéncia

mercadoldgica.

mercadoldgica.

mercadolégica.

Quadro 15. Mudangas nos recursos estratégicos.

Elaborado pelo autor
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4.2.9 Ocorréncias relacionadas com a sucessao no ciclo de vida

Os processos de sucessao ocorreram nas empresas em periodos que foram
definidos pelo afastamento do fundador, ocorrendo na empresa A apo6s 22 anos da
fundacédo com o afastamento do fundador por motivos de saude.

Na empresa B a sucessao ocorreu cerca de 30 anos apés a fundacéao e foi
causada pela morte do fundador.

Diferente das outras duas, na empresa C diversos momentos de sucessao
ocorreram, pois a empresa ja se encontra na 42 geracdo. A primeira sucessao
ocorreu 13 anos apos a fundagao, a segunda 17 anos apds ter ocorrido a primeira e,
43 anos depois, ocorreu a terceira sucessao, e, finalmente, 17 anos ap6s assumiu a

atual administragéo.

Fundacao 12 Sucessao Vendas mercado
externo
Empresa A 1966 1988 1974
Empresa B 1957 1987 1999
Empresa C 1915 1928 2003

Quadro 16. Fase de ciclo de vida da 12 sucessao e expansao para mercado externo.

Fonte: elaborado pelo autor

Do quadro 16 se pode constatar que as empresas pesquisadas apresentaram
tempos diferentes na relagao entre as primeiras sucessdes, que também ocorreram

em periodos nao iguais, e a entrada efetiva no mercado internacional.

A empresa A se posicionou com uma estratégia de internacionalizagdo de
seus produtos de maneira mais clara, visto que ja atua em vendas no mercado
externo ha cerca de 34 anos, mesmo antes da ocorréncia da primeira sucessao, 0
que pode representar ja certa influéncia dos sucessores de maneira mais
significativa nos destinos da empresa, mesmo antes do efetivo afastamento do

fundador, que se deu por motivo de doenca.
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Ja a empresa B, s iniciou a venda para o mercado externo cerca de 12 anos
apds a sucessao, podendo representar uma maior dificuldade de adaptacdo da
empresa ap6s o falecimento do fundador, e, segundo a pesquisa, este fato sé foi
possivel ap6s a primeira certificacdo conquistada em 1999.

A empresa C teve uma postura mais discreta em relacado a entrar no mercado
internacional, s6 buscando esse ingresso de maneira mais efetiva 88 anos apos sua
fundacéo, e pode analisar que este fato pode estar ligado ao tipo de produto dessa
empresa que possui um valor agregado de menor importancia, principalmente em
termos de tecnologia e, ainda que a empresa vem passando em suas sucessoes, ja
ocorreram quatro, para diversos ramos da familia e ndo necessariamente de pai

para filho.

Ainda em relacdo ao momento do ciclo de vida das empresas pesquisadas,
0S processos sucessoérios ocorreram quando as mesmas tinham as seguintes
caracteristicas, tomando-se por base o grafico 1, tendo como fonte de pesquisa
Gersick et al (1997):

Na empresa A, 0 processo sucessério ocorreu no momento em que os filhos
ja trabalhavam junto com o pai, as decisdées eram centralizadas pelo fundador e a
empresa encontrava-se em inicio de expansao de seus produtos e mercado. No
grafico tem-se entdo que a empresa apresentava-se em transi¢cdao da primeira para a
segunda fase do eixo da empresa, na terceira fase do eixo familia e primeira no eixo

propriedade.
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Proxima

1]

1X0 sucessdo
Empresa

Maturidade |

Expanséo /
Farmalizagdo ||

Inicio

g
/Wmﬂia Entrada na \Fsapalho Passagem

presdria Empresa conjunto do bastio

[ [ [ [
Praprietario -~

Controlador Eixo da familia

Sociedade entre
irmaos

Eixo de
propriedade

Consdrcio entre
primos

Gréfico 3 : Ciclo de vida nos momentos de sucessao da empresa A
Elaborado pelo autor
Fonte: Gersick et al (1997)

Ja para o préximo momento de sucessao a ocorrer a empresa apresentar-se-
a no seu ciclo de vida na configuracdo de empresa madura, em uma sociedade
formada pelos irmdos que indicam intencdo de ficarem no conselho de

administracao.

A empresa B, na sucessao do fundador, apresentava-se em um momento do
seu ciclo de vida com as seguintes configuracées: as decisdes ainda eram
centralizadas no fundador, ndo tinha ainda acdes que pudessem caracterizar um
processo consistente de expansdo e os todos os filhos ja& haviam entrado para

trabalhar na empresa.
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Maturidade i Eixo da

Proxima sucessio

Expanséo /
Farmalizagdo ||

nicio i /

" s
L Jovem Earfiia Entrada na Trabalho Passagem
Emprésaria Empresa conjunto do bastdo

30 anos

Proprietario -~
Controlador Eixo da familia

Sociedade entre
irmaos

Eixo de
propriedade

Consdrcio entre
primos

Gréfico 4: Ciclo de vida no momento de sucessao da empresa B
Elaborado pelo autor
Fonte: Gersick et al (1997)

No préximo momento de sucessdo, a empresa B também indica também a
clara intencdo de passar a empresa para uma gestao profissionalizada, mantendo-
se a familia como conselho de administracdo, sinalizando que este processo devera

estar concretizado em um prazo de 10 anos a partir da atual situagdo da empresa.

A empresa C, por ja estar na quarta geracdo no comando da empresa
apresenta as seguintes situacdes em cada um dos processos sucessorios pelos
quais ja passou: na primeira sucessao por ter ocorrido em um periodo muito curto da
fundacao da empresa as caracteristicas foram de um proprietario centralizador, mas
que nao permitiu a entrada das filhas na empresa no inicio, mas somente o genro
apds o casamento com a filha mais velha; na segunda sucesséao o filho do casal que
ja havia entrado na empresa assumiu o comando, e apesar de este fato caracterizar
a segunda fase do eixo da familia, os demais eixos nao apresentaram mudancas
significativas, permanecendo o estilo centralizador e pequenas alteracées em termos

de expansao de mercado.
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Ja na terceira sucessado ocorreu novamente um fato igual ao primeiro, pois
quem veio a trabalhar na empresa foi o marido de uma das filhas do segundo
sucessor, permanecendo assim a segunda fase do eixo familia, ndo evoluindo para
um trabalho em conjunto pois o estilo controlador permaneceu quando se analisa o
eixo da propriedade, percebendo-se maior alteragcdo no eixo da empresa pois a

expansao do mercado se faz mais significativa.

Para a sucessao da atual gestao, que esta sendo feita por um consércio de
primos, pois o filho do casal ao assumir convidou um primo para compartilhar a
gestdo da empresa, existe duas possibilidades indicadas, quais sejam, a
profissionalizacdo total da gestdo da empresa, permanecendo os membros da
familia em conselho de administracdo ou mesmo a venda da empresa, fato este
apontado como tendéncia pelos atuais gestores, mas a empresa nao atingiu até este
momento um estagio que possa caracterizar uma maturidade empresarial em termos

de mercado e desenvolvimento de produtos.

Maturidade I Eixoda

Empresa Praxima sucessio

Expanséo /
Farmalizagdo ||

13 anos

Inicio

4

/ Javern Fa!n" Entradana Trabalho Passagem
EmM Empresa conjunta do bastio

Proprietario 1
Controlador Eixo da familia

Sociedade entre
irmaos

Eixo de
propriedade

Consdrcio entre
primos

Gréfico 5: Ciclo de vida no momento da sucessao da empresa C
Fonte: Gersick et al (1997)

Elaborado pelo autor
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A fim de melhor visualizacdo dos resultados obtidos nas pesquisas foi

elaborado o quadro, a seguir, a partir dos objetivos especificos propostos neste

trabalho.
EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
Fato Afastamento do fundador por Afastamento do fundador por Falecimento nas 3
desencadeador | motivos de saude falecimento sucessoes ocorridas.

da sucessao

Principais Os filhos foram direcionados Os filhos foram direcionados Poucas decisdes foram
decisbes para areas definidas pelo para areas definidas pelo tomadas, pois 0s
durante o fundador. fundador, apos a volta da filha processos ocorreram
processo mais velha. sem qualquer
direcionamento de area
Filho 1 > Producéo Filha 1 > Vendas de atuagao para os
Filho 2 > Produgéo Filha 2 > Administragéo sucessores, ficando
Filho 3 > Administragéao Filho 3 > Produgao direto na gestao.
Influéncia da Nao foi observada. Nao foi observada. N&o foi observada.

participacao de
membros da
familia na

empresa

Participacéo da
familia
No inicio > 100 %

Atual > 3%

Participagao da familia
No inicio > 67 %
Atual > 6%

Participacao da familia
No inicio > néo
conhecido
Atual > 4 %

Existéncia de
planejamento
para a

sucessao.

Primeira geragao > inexisténcia
de planejamento formal.

Segunda geragao > inexisténcia
de planejamento formal.

Primeira geragao > inexisténcia
de planejamento formal.

Segunda geragéo > existe

planos para a sucessao.

Nao foi encontrado
qualquer planejamento
para a sucessao nas trés

ocorréncias ja havidas.

Critério para
escolha dos

sucessores

Primeira geragao > ser filho e
trabalhar na empresa.

Segunda geragao > ser da
familia e trabalhar na empresa
com profissionalizagéo das

areas técnicas.

Primeira geragéo > ser filho e
trabalhar na empresa.

Segunda geragao >
Profissionalizar a gestéo, familia

no conselho de administragéao.

Primeira geragéo > ser

da familia.

Segunda geragao > ser
da familia.

Terceira geragéo > ser
da familia

Quarta geragao > ser da
familia/ profissionalizar

ou vender a empresa.

Empresa A

Empresa B

Empresa C
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Estrutura

organizacional

Inicio > Informal, centralizada,
fundador era Unico chefe.

Atual > Formal, organograma
com cargos e fungdes definidos,
autonomia de decisdes.

Inicio > Informal, centralizada,
fundador era o Unico chefe.

Atual > Formal, organograma
com cargos e fungdes definidos,
autonomia de decisdes.

Inicio > Informal,
centralizada, fundador
era o Unico chefe.

Atual > Formal,
organograma
simplificado, funcdes
definidas nos cargos
mais diretamente ligadas
a diretoria.

Objetivos
estratégicos

Inicio > Mercado nacional
(cidade de Sao Paulo), produtos
para mecanoterapia, qualidade
dos produtos, casa para 0s
filhos.

Atual > Mercados nacional e
internacional, qualidade de
produtos, mecanoterapia,
hidroterapia e eletroterapia.

Inicio > Mercado Nacional
(cidade de Sao Paulo),
instrumentos cirurgicos de
maneira artesanal, qualidade
dos produtos, subsisténcia da
familia.

Atual> Mercados nacional e
internacional, qualidade dos
produtos, ampliagao dos
produtos acompanhando a
evolucdo da area de cirurgias
médicas.

Inicio > Mercado
nacional, artigos
domésticos e acessoérios

para a area hospitalar.

Atual > Mercados
nacional e
internacional, artigos
acessorios para a area
médico-hospitalar e

veterinaria.

Mudanca dos
recursos

estratégicos

Inicio > maquinas simples,
controle manual dos clientes,
contratagéo de pessoal por
indicagao, treinamento feito pelo
fundador.

Atual > maquinas mais
sofisticadas, area de pesquisa,
laboratério de testes eletronicos,
contratagéo de pessoal por
indicacao, treinamento
profissional, sistema ERP para
controles, processos de
certificacdes de qualidade

Inicio > poucas maquinas
simples, controle de clientes por
anotagdes em papeletas,
pessoal contratado por indicagdo
e treinamento no servigo.

Atual > 46 maquinas, sistema
PROTEUS para gestéo,
empresas contratadas para
selegdo de pessoal, certificagdes
de qualidade nacional e

internacional.

Inicio > 1 motor fazia
girar todos os tornos,
produtos simples para lar
e alguns acessérios
hospitalares, pouco
treinamento de pessoal
contratado por indicagéo,
produtos a base de latdo
€ niquelados.

Atual > grandes
maquinas, produtos a
base de ago inox,
aluminio e plastico,
pessoal contratado com

experiéncia.




128

nacional e internacional.

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Mudanca nas
vantagens

competitivas

Inicio > nome da familia,
qualidade dos produtos como
diferencial, relacionamento direto

com os clientes.

Atual > nome da familia,
qualidade dos produtos como
diferencial, relacionamento direto
com os clientes,
internacionalizagdo da marca
através das certificagbes de
qualidade, incremento de
tecnologia gerando maior valor
agregado aos produtos.

Inicio > qualidade dos produtos
como diferencial, relacionamento

direto com os clientes.

Atual > qualidade dos produtos
como diferencial, relacionamento
com os clientes,
internacionalizacao dos produtos
através das certificagbes de
qualidade, produgéo de novos
equipamentos para atender as
novas demandas de cirurgia.

Inicio > produtos para
residéncias e hospitais,

poucos concorrentes.

Atual > produtos com
novos materiais, mas
sem grande variagao em
relacdo aos inicialmente

produzidos.

Quadro 17: Resumo dos principais dados da pesquisa

Elaborado pelo autor

4.2.11

Outros pontos relevantes da pesquisa.

As entrevistas trouxeram outros dados que apesar de nao fazerem parte do

foco da pesquisa, merecem ser relatados pela importancia que apresentam em

relacdo as empresas e que poderao subsidiar novos estudos.

Nesses dados podem ser identificadas algumas caracteristicas especificas de

cada uma das empresas pesquisadas, e que podem demonstrar de maneira mais

pontual a dindmica de cada uma delas ao longo do tempo.

No quadro 18 essas informacdes estdo relacionadas de maneira a possilitar

um comparativo dos dados relativos de uma empresa, em um mesmo enfoque em

relacdo as outras empresas foco da pesquisa.
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Ndmero de

empregados

90

50

50

Data da

fundacéao

1966

1956

1915

Tempo
decorrido da
fundacéao até
a primeira

sucessao

25 anos

38 anos

13 anos

Ciclo de vida
Geracao
no

comando

22 geragao

22 geragao

42 geracao

Certificagbes

Nacionais

BPF — ANVISA

BPF — ANVISA

BPF — ANVISA

Certificagbes

Internacionais

Certificagao 13485
(especifica area médica)
C.E. — Comunidade Européia
ISO 9000

Certificagao 13485
(especifica area médica)
C. E. — Comunidade
Européia

F.D.A — Food and Drug
Administration (em estudo)
ISO 9001

C. E. — Comunidade
Européia
ISO 9000

Projecéo de

futuro

Profissionalizagdo possivel,
familia no conselho de
administragéo, remota
possibilidade de venda da

empresa.

Profissionaliza¢do na
proxima sucessao, familia no
conselho de administracao,
remota possibilidade de

venda da empresa.

Profissionalizagéo
parcial, controle
permanece na familia,
familia na direcao da
empresa, existe a real
possibilidade de venda

da empresa.

Quadro 18. Outras informagdes sobre as empresas pesquisadas.
Fonte: elaborado pelo autor

4.3 Comparacao do caso pratico versus teoria

As pesquisas apontaram o0s seguintes pontos que encontram relevancia

guando comparados aos conceitos.

4.3.1 Fator desencadeante do processo sucessorio
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Este ponto, a sucessao efetivamente, segundo Davis et al (1998) é um fato
inevitavel, mas que também €& considerado como um “tabu” nas discussdes
familiares, este fato pode ser constatado nas empresas pesquisadas, pois
principalmente na primeira sucessdo nao foi constatado que tivesse ocorrido em
algum momento qualquer discussao sobre este fato entre o fundador e seus filhos,
e, ainda, nao houve qualquer preparagao formal para o momento da sucessao. Se
for considerada a inevitabilidade dos afastamentos por motivos de saude ou
falecimento infere-se que esse fato, a sucessao, nao foi tratada pelos fundadores.

Apesar da citacao de Longenecker, Moore e Petty (1997) de que o processo
sucessoério apresenta-se em estagios continuos e sucessivos, este fato nao foi
observado, tendo em vista que o afastamento do fundador se deu por motivos que
surgiram sem que houvesse uma previsao das ocorréncias, e ainda, que nao foram
observadas fases que pudessem ser caracterizadas como estagios diferentes no
processo sucessoério, e quanto a questdo da sucessividade do processo, os fatos
mostraram que se ocorrem de maneira sucessiva sim, mas gerados pela simples
ocorréncia da necessidade de substituicdo de quem esta saindo da gestdo da

empresa.

Handler (1994) afirma que a sucessao € o mais importante assunto que as
empresas deveriam encarar e, Gorgatti (2000) aponta que a mortalidade das
empresas estd diretamente ligada a questdo da sucessdao. Nas empresas
pesquisadas foi constatado que esse assunto, a sucessao do fundador, ndo é um
processo que demandasse preocupagdo aparente naquele momento, mas, nos
atuais gestores esse fato desperta alguma preocupagdo com a sobrevivéncia da
empresa nos atuais moldes de gestdo e as conseqiiéncias de uma sucessao no

momento competitivo atual.

Na figura 4, de acordo com Churchill e Lewis (1983), é apresentada uma
representacdo em que no seu inicio a empresa familiar se confunde com a figura do
proprio proprietario e, com o decorrer do tempo a empresa comega a adquirir uma
vida propria e se descola aos poucos da figura do fundador; este fato também foi
constatado nas empresas pesquisadas, pois com o decorrer do ciclo de vida da
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empresa, por forca do mercado, e pelo crescimento da empresa, as mesmas
comecgaram a adquirir uma dindmica propria, de maneira mais acentuada apés a

saida em definitivo do fundador da empresa.

4.3.2 Decisoes durante o processo

Autores como Christensen (1953), Lotti (2005) e Oliveira (2006), citam
diversas acbes que devem ser tomadas durante esse processo, entre elas,
identificacdo clara dos sucessores e como prepara-los para assumir a empresa, a
definicdo de profissionalizacdo ou nao da gestdo, o que fazer com os parentes que
podem agregar-se a empresa ao longo do tempo, qual planejamento deve ser feito
para que este processo ocorra de maneira tranquila.

O que se constatou nas empresas pesquisadas € que as decisdes tomadas
nas empresas estavam mais relacionadas a producdo e outras necessidades
operacionais, mas nao se observou que decisdes foram tomadas especificamente

durante o processo sucessorio dos fundadores.

Na atual gestdo das empresas algumas decisdes vém sendo tomadas muito
mais relacionadas a questao do crescimento da empresa no mercado, do que com a
sucessao dos atuais gestores, e constata-se que os atuais gestores demonstram

certa preocupacao com a sequéncia da empresa.

4.3.3 Participacao da familia

A participagao da familia segundo Sharma, Chrisman e Chua (2005) e ainda
Barney e Hesterly (2007) pode ser considerado como uma vantagem competitiva, se
compreendida pela familia dessa maneira e utilizada de uma maneira que
potencialize seus nego6cios. Esse envolvimento pode ser inferido a partir da
determinacao dos fundadores em manter o nome da familia como uma referéncia de
qualidade, buscando incutir nos filhos, desde o inicio a busca constante dessa
qualidade na producéo e utilizando-a de maneira a criar nos clientes desde o seu
inicio essa identificacdo. Este ponto foi trabalhado pelos fundadores de maneira tao
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intensa que até hoje nas empresas pesquisadas a busca da qualidade permanece
como um fato a ser buscado constantemente, conforme pode-se perceber pelas
diversas certificacbes nacionais e internacionais conquistadas pelas empresas

pesquisadas.

As acoes feitas para que a presenca da familia na empresa, ligando os
produtos ao nome, pudesse ser um diferencial na existéncia da empresa foi
trabalhado através de alguns procedimentos simples, mas que demonstraram ao
longo da existéncia da empresa ser efetivo, pois os clientes iniciais foram de tal
maneira fidelizados que muitos dos filhos desses clientes vieram a se tornar clientes
também, pela ligacdo do produto ao nome da familia como referencial de qualidade.
Fato este mais constatado nas empresas A e B e, ndo tdo marcante na empresa C,
podendo este fato estar ligado ao fato de que na empresa C nao foram em algumas
sucessdes filhos dos antecessores que continuaram as atividades da empresa,
estando a questao familiar mais ligada ao ramo da familia que estava no comando

nas diversas sucessoes.

O entendimento dessa vantagem mesmo que tacitamente empregada pelos
fundadores das empresas A e B, gerou diferenciacdo nos produtos dessas
empresas e este fato é citado por Mintzberg e Quinn (2001), quando apontam que a
estratégia da empresa a partir de suas vantagens competitivas pode ser um

processo continuo através da integracao vertical da empresa.

4.3.4 Planejamento para a sucessao

Nas empresas pesquisadas o planejamento para a sucessdo nao foi
encontrado, de maneira formal, entre as prioridades. Esse fator apresentou-se em
todas as empresas na sucessao do fundador e, nas atuais gestdes das empresas foi
encontrada uma preocupacdo com esse fato, mas ainda nenhuma delas tem

qualquer planejamento consistente e formal para a ocorréncia do processo.

Mas especificamente nas empresas A e B, pode-se observar de maneira mais
significativa a ocorréncia do fato citado por Oliveira (2006), de que existe um tipo de
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processo sucessorio, chamado de sucessao familiar, pois 0s sucessores sao
apontados pelo fundador como os melhores para comandar a empresa, fato este

ocorrido efetivamente na sucessao do fundador.

Esta ocorréncia, a falta de planejamento formal, é apontada por diversos
autores como um fato importante e que pode ter influéncia na propria sobrevivéncia
da empresa, citam esse fato Lotti (2005), Oliveira (2006) e ainda um estudo feito
pelo Sebrae (2004), em que o fato sucessao aparece como um dos fatores criticos a
sobrevivéncia empresarial, exatamente por que as empresas nao se preparam para

este processo.

Foi constatado também que as atuais administracbes das trés empresas
demonstraram estar preocupadas com este momento, apesar de nao ter ainda um

planejamento formal, mas com posturas diferentes na condug¢ao do processo.

Mais especificamente na empresa B, a postura atual apresenta uma clara
definicdo da ndo permanéncia da familia na gestao direta, estando programado o
afastamento definitivo da empresa em um periodo entre 5 e 10 anos, ficando os
familiares no Conselho de Administracdo, e esta decisdo tem a ver com a
constatacao feita pelos atuais dirigentes da total impossibilidade de se administrar a
empresa com a quantidade de familiares ligados indiretamente a empresa, mais
especificamente os filhos dos atuais gestores que somam nove pessoas, € que se
viessem a fazer parte direta poderia gerar uma série de conflitos que
comprometeriam o futuro da empresa, esta postura também reforca a definicao de
Oliveira (2006) de que pode ocorrer uma sucessao profissional, com a contratagao
de profissionais de mercado.

Na empresa A, a decisdo de se manter a empresa sob a gestao da familia
ainda nao esta definida, pois os filhos dos atuais gestores tomaram direcdes
profissionais préprias e, somente um dos filhos, ligado a area de engenharia esta
diretamente ligado a empresa, na area técnica adequada a sua formacéo
profissional, mas nado existe claramente um planejamento formal feito para o

processo sucessorio, e, a continuidade da presenca da familia na administracao
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direta da empresa ainda ndo esta claramente definida; existindo real possibilidade
da familia permanecer em um conselho de administragdo com uma
profissionalizacdo da gestdo da empresa; outra possibilidade estudada é a
profissionalizacao do filho que esta na empresa na area técnica para atuar na gestao
da empresa quando do afastamento dos atuais gestores, ficando estes no conselho
de administragéo.

A empresa C ja passou por trés processos sucessorios diferentes, mas que
ocorreram de maneira ndo programada, todos estes processos efetivaram-se sem
que existisse um planejamento formal. Na atual gestdo, a quarta na administracdo
da empresa, também nao existe um planejamento formal para este processo,
podendo ocorrer a profissionalizacao da gestdao da empresa ou mesmo a ocorréncia
da venda total da mesma.

Os dados colhidos comprovam os conceitos de que as empresas familiares se
preparam para crescer e conquistar novos mercados, mas nao apresentam

planejamentos consistentes para o processo sucessorio.

Alguns sinais podem ser entendidos como indicadores da existéncia de um
planejamento informal e, puderam ser percebidos a partir da postura dos
fundadores, principalmente das empresas A e B, quando optaram por direcionar os
seus filhos para areas das empresas que eles, fundadores, entendiam ser mais
adequadas. E a definicdo desses perfis foi feita a partir dos conhecimentos tacitos

dos fundadores a respeito dos processos de suas empresas.

Na empresa C apesar da escolha dos sucessores ter ocorrido ndo em relacao
a filhos, na primeira sucesséo, a escolha também se deu a partir do conhecimento
sobre a empresa que o fundador entendia ter o seu sucessor, neste caso o marido
de sua filha.

4.3.5 Critérios para a escolha de sucessores
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Observa-se que os critérios para a escolha dos sucessores passaram
primeiramente pela questdo de ser ou ndo da familia. Este fato ocorreu na sucessao
dos fundadores, essa escolha em todos os casos ocorreu em funcdo do
entendimento dos fundadores da melhor caracteristica que cada um apresentava no
momento do afastamento e, eles préprios indicaram em qual atividade os
sucessores iriam atuar. O fato de ser membro da familia ainda permanece
implicitamente e, este fato s6 serd conduzido de maneira diferente se os atuais
gestores fizerem a opcado pela profissionalizacdo ou venda das empresas, esta
ultima colocacao foi expressa pelos gestores de todas as empresas como uma
alternativa possivel de acontecer no futuro. Uller (2002) aponta que a determinacao
de critérios para a escolha de sucessores encontra-se entre os pontos importantes
do planejamento para a sucessdo e, ainda, Fiegener (1996) que os sucessores
deveriam participar ativamente deste processo com o objetivo de efetivar o processo

de maneira mais tranquila.

Contrariamente aos estudos apresentados, nas empresas pesquisadas 0s
critérios adotados nao foram formalmente planejados e antecipadamente discutidos
para a sucessao; foi possivel a partir das pesquisas, identificar que o principal
critério ainda permanece sendo a questdo de ser membro da familia e estar ja
trabalhando na empresa, e confirma essa contradicAo com o0s conceitos a questao
de que os possiveis sucessores nao participam de qualquer acao para que 0O

processo se concretize de maneira mais tranquila.

Um ponto observado, mais especificamente na empresa B, remete a Lodi
(1987) quando o autor cita que o0 processo sucessoério comeca ainda quando 0s
sucessores sao criangas, mesmo que nao formalmente este conceito encontrou
paralelo na postura do fundador quando definiu ter um sucessor somente quando

nasceu seu filho homem.

4.3.6 Alteracoes na estrutura organizacional

A estrutura organizacional das empresas pesquisadas sofreu profundas
alteracbées a partir da primeira sucessao, pois com o afastamento do fundador,
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novas estruturas foram criadas para o funcionamento adequado, pois anteriormente
os fundadores tinham sob sua gestao de maneira centralizada, todas as decisdes da
empresa. A primeira alteracdo também ocorreu por acao direta dos fundadores
quando definiram quem ocuparia as posi¢cées dentro da empresa e quem seria 0

responsavel pelas decisdes para o funcionamento da empresa.

Conceitualmente a estrutura organizacional pode ter diferentes formatacoes
de acordo com o seu tamanho, este ponto é indicado por Goldkorn (1967) ao
apontar que uma empresa com poucos individuos normalmente tem uma estrutura
informal, e evolui para estruturas mais formais e complexas com o seu crescimento e
com a entrada de mais individuos. Também Oliveira (2006) indica que duas
estruturas sao possiveis, uma informal e outra formal, e que cada uma traz
caracteristicas adequadas a cada estratégia e estrutura existente. Este fato foi
encontrado em todas as empresas, e algumas diferencas puderam ser percebidas
em funcdo do direcionamento estratégico dado as empresas pelas geracoes

sucessoras.

Felthan, Felthan e Barnett (2005) consideram que € importante os
proprietarios trabalharem para reduzir o nivel de dependéncia do negécio da familia
neles proéprios, este posicionamento ndo foi observado nas empresas, pois
principalmente em relacdo aos fundadores em momento algum foi percebida esta

intencao.

Resgatando-se a figura 4, conceituada por Churchill e Lewis (1983), fica
evidenciado que apés a saida definitiva do fundador as alteragdes na estrutura da
organizacdo sao mais acentuadas e tendem a adquirir modelos mais complexos,
este fato pode ser constatado mais acentuadamente nas empresas A e B, que
apresentam uma estrutura organizacional bastante ampliada, se comparada com a
praticamente inexistente estrutura do inicio, sendo conduzidas de maneira

centralizada pelos fundadores.

4.3.7 Mudancas nos objetivos estratégicos



137

Ansoff (1977) conceituou que a estratégia das empresas entre 0 ano de 1900
e 1930 era preco e, apds esse periodo e até 1950 passou a se ter a estratégia com
um foco de longo prazo e por conseqliéncia na busca de se diferenciar e conquistar
mercado; também Chandler (1962) cita que existe uma relacdo direta entre

estratégia, estrutura e performance da firma.

Retomando Porter (2004), na conceituacdo de posicionamento estratégico,
cabe a empresa uma escolha, podendo ser um posicionamento pela diferenciacao
com foco na necessidade do cliente; constatou-se que a busca da qualidade como
elemento de conquista do mercado é aderente aos conceitos propostos pelo autor,
focadamente nas empresas A e B quando em seu inicio buscaram um grupo
especifico de clientes, que exigiam essa qualidade e procuraram atender aos
clientes nesse quesito, e, dessa maneira conseguiram conquistar esses clientes, e
pode-se constatar a manutencado dessa clientela na atual geracéo, transparecendo
que a fidelidade desses clientes aos produtos das empresas se mantém pela
questado qualidade. Ja a empresa C pouco teve de evolugao tecnolégica em seus
produtos, tendo as modificagdes ocorridas muito mais nos materiais que os compdoe;
poder-se-ia considerar que o conceitual apresentado por Gersick et al (1997) e
Oliveira (2006) pode ser melhor observado neste caso, pois segundo esses autores
as empresas familiares tendem, pela tradicdo, manterem-se focadas em um
determinado produto, do qual ndo saem, mesmo quando este produto apresenta

uma tendéncia de declinio mercadoldgico.

Nas empresas pesquisadas os objetivos estratégicos iniciais estavam mais
direcionados para a conquista de um mercado ainda emergente; a empresa mais
antiga, a empresa C, que foi fundada em 1915, tinha, em consonancia com as
conceituacbes de Ansoff (1977), o foco claro de vender seu produto pelo menor
preco possivel e dessa maneira conquistar clientes; as demais empresas foram
fundadas no periodo a partir de 1950 e também se constatou que o principal objetivo
era conquistar os clientes a partir de uma estratégia baseada fundamentalmente na
qualidade dos produtos, estratégia essa que se constatou permanecer até a
atualidade.

4.3.8 Mudancas nos recursos estratégicos
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Sobre recursos estratégicos Barney e Hesterly (2007) os definem como:
aqueles que podem gerar vantagens competitivas e, ainda, que permite a empresa
explorar uma oportunidade ambiental, e, ainda Sharma, Chrisman e Chua (2005)
referindo-se a questao do RBYV indicam que quando se aborda o estudo de uma
empresa familiar é necesséario considerar-se o envolvimento da familia também

como tal.

Foi constatada na pesquisa que as empresas sofreram alteracbes em
diversos recursos que podem ser considerados estratégicos, por estarem
diretamente ligados a questdo da producdo e organizacdo da estrutura
organizacional. Efetivamente foram adquiridos novos recursos, considerando-se
maquinas, equipamentos de informatica, sistemas de gestao que foram agregados
as empresas e considerados como fundamentais em funcdo do crescimento das
mesmas; pode-se, ainda, registrar que durante a gestao do fundador poucas foram
as alteracbes sofridas nos recursos iniciais, os controles eram feitos de maneira
manual, a producao tinha muito de artesanal, este fato pode ser constatado nas trés

empresas pesquisadas.

Ao considerar-se a questdo familia como um RBYV, constata-se que o0s
fundadores mesmo que de maneira instintiva usaram essa questao da valorizacao
do nome familiar como um recurso a ser agregado e a ser conectado a questdo da
qualidade dos produtos e, este fato permanece até a atual gestdo, podendo ser
considerada como uma estratégia de reforco da marca, o uso do nome familiar para

se firmar como um referencial no mercado.

4.3.9 Ciclo de vida

O ciclo de vida das empresas pesquisadas pode ser dividido em momentos
diretamente ligados as sucessdes, a primeira definida apdés o afastamento dos
fundadores, este fato é coerente com a proposicéo feita por Gupta et al (1996)

guando aponta este fato como um momento Unico na vida empresarial.
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Lodi (1989) aponta momentos no ciclo de vida das empresas familiares que
podem gerar crises se ndo adequadamente planejados, e estes momentos estao
diretamente ligados a questdo da sucessao, apontando, ainda, que quando sai a
geracao do fundador, pode surgir a primeira grande crise. Este fato nao foi
constatado nas empresas pesquisadas. Outro momento no ciclo de vida que pode
gerar uma crise esta na saida da segunda geracdo, segundo o mesmo autor,
podendo vir a causar uma crise de lideranca, este fato ndo foi constatado nas
empresas pesquisadas que estdo no momento na segunda geracao, sendo que uma
delas estd ja na quarta geracdo de gestores. Um fato a ser considerado € que
mesmo passando por processos sucessorios sem um planejamento adequado, nao
se constatou nas pesquisas crises acentuadas nas empresas, pelo contrario, todas
as empresas cresceram em seus mercados e se expandiram internacionalmente.
Pode ser considerado que com a descentralizacdo de poder e o posicionamento
mercadologico mais adequado leva ao desenvolvimento das empresas impedindo

gue uma crise seja gerada pelo processo sucessorio.

Ressalte-se que todas as empresas pesquisadas estdo em um momento de
decisdo: se continuam com a empresa na familia, se optam pela profissionalizacdo
ou mesmo pela venda, esta ultima opcéo foi mais claramente explicitada somente
pela empresa C, pois na empresa A constata-se mais definida a permanéncia da
familia podendo ser somente em um conselho de administracdo ou em algum cargo
de gestdo, profissionalizando as fungbes mais técnicas. Na empresa B existe
definido um plano de afastamento dos membros da familia de cargos diretivos na
empresa, profissionalizando todos os cargos e a familia mantendo-se no conselho

de administragao.

Gersick et al (1997) no gréafico 1, apresentam que na dindmica do ciclo de
vida da empresa familiar alguns momentos podem se conectar, por exemplo,
conforme a empresa familiar evolui de uma jovem empresa para uma empresa mais
madura, em que provavelmente ir4 ocorrer a passagem do bastdo para o sucessor,
também ocorre uma maior formalizacdo das estruturas da empresa e diversos

modelos de grupos de gestdo podem surgir, este fato pode ser constatado na
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empresa C, uma vez que apos trés processos sucessoérios a atual gestao é feita por

um consorcio de primos, pois a sucessdao mudou por diversos ramos da familia.
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Capitulo 5. Consideracdes finais

O planejamento para o processo sucessorio praticamente inexiste de maneira
estruturada nas empresas pesquisadas, e, por conseguinte, a escolha dos futuros
sucessores s6 ocorrera quando a sucessao efetivamente se instalar nas empresas,
esta constatacao é confirmada por Uller (2002) que indica o planejamento como um

facilitador para o processo sucessorio sem maiores problemas.

Como o objetivo geral deste trabalho esta em identificar se existem acdes
especificas que indiquem a ocorréncia do processo sucessoério, 0 que se pode
constatar € que o processo sucessorio é tratado como algo periférico as empresas
nao sendo foco de acdes rotineiras das administracdes. Outra constatacdo € que
apesar de atualmente as empresas sinalizarem preocupacdo com a questao
sucessdo, nao existe instalado qualquer planejamento estruturado para que a
conducao do processo seja feita ao longo do ciclo de vida da empresa e néo,
somente, quando o fato for consumado pela sua inevitabilidade, essas constatacdes
vém ao encontro das colocacdes feitas por Davis e Harveston (1999) no qual a
inevitabilidade do processo é apontado como importante fato e, que é tratado de

maneira ndo focada pelas empresas familiares.

Quanto aos objetivos especificos constatou-se que como ndo existem acdes
atreladas as rotinas das empresas ligadas diretamente a sucessao, as decisdes
tomadas no cotidiano das empresas estdo mais conectadas as questdes

operacionais e administrativas.

A participagao da familia nas questdes empresariais pode ser observada em
relagéo a participacao direta na empresa, mas pouco se observou de influéncia da
familia no processo de sucessao; nao foi possivel verificar se o envolvimento dos
familiares que nao atuam diretamente na empresa tem influéncia sobre o processo
sucessoério e as decisdbes em relacdo a este dentro da empresa. Apesar dessas
constatagdes nas empresas estudadas, nos estudos pesquisados foi indicado que
essa influéncia da familia existe e, como exemplo, temos em Sharma (2004) que

existe efetivamente alguma influéncia da familia nos rumos da empresa familiar e,
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também Sharma, Chrisman e Chua (2005) apontam que a separagdo entre 0s
problemas estruturais e os de relacionamento é um importante fator a ser observado

para a correta gestdo da empresa familiar.

J& mudancas nos objetivos e recursos estratégicos ocorreram mais por forca
do crescimento das empresas e exigéncias do mercado, do que por forca da
sucessao, apesar de que com a assun¢ao da segunda geragao nas empresas A e B,
mudancas mais importantes ocorreram nos recursos, por forca do reposionamento
da empresa para a conquista de novos mercados. Este fato implicou na busca de
certificacbes em processos de qualidade e, com isso, equipamentos foram sendo
adquiridos para que a qualidade dos produtos atendesse as exigéncias dos novos
mercados que passaram a ser foco das empresas. Um fato constatado, e que vem
sendo mantido pelas atuais gestdées, é o principio da qualidade definido pelos
fundadores como fator de diferenciacéo para a sobrevivéncia das empresas.

Mudancas significativas foram observadas na estrutura organizacional a partir
do afastamento do fundador, e este fato foi indicado nas empresas pesquisadas por
causa da posicao de centralizador das decisées que os fundadores adotaram desde
o inicio da empresa. Pode-se confirmar essa dinamica a partir do estudo feito por
Masurel e Montfort (2006), no quail sdo indicados alguns tépicos basicos das fases
de evolucao das empresas em relacdo a sua organizagcao, diretamente ligadas a
posicdo do fundador ao longo do tempo. Estas alteracbes ocorreram de maneira
mais intensa a partir deste momento, da sucessao, pelas decisdes dos sucessores
que ao assumirem, definiram novas politicas para a empresa. Constatou-se que a
saida do fundador tende a gerar uma divisao de atribuicdes entre os sucessores,
pois nas empresas pesquisadas os fundadores tinham forte tendéncia
centralizadora, e, mesmo na ocorréncia dessa divisdo, ainda pode ser observada
que a opinido do fundador tem peso significativo. As atribuicoes de autoridade para
decisdes continuam a ser centralizadas nos membros da familia e, ficam mais no
aspecto técnico as responsabilidades inerentes a terceiros nao pertencentes ao

nucleo familiar.
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Ao se buscar um indicativo do processo sucessério que pudesse ser observado
em um determinado periodo do ciclo de vida das empresas pesquisadas, constatou-
se que as primeiras sucessdes ocorreram por volta dos 25 a 38 anos de existéncia
das empresas A e B, e, na empresa C ocorreu cerca de 13 anos ap6s a fundacao.
Lodi (1987); (1989) define que no ciclo de vida da empresa € o momento de
sucessdao que pode trazer maior indicativo de crise se nao trabalhado
adequadamente, mas nao foi encontrado nas empresas pesquisadas um ponto
comum em termos de tempo de vida da empresa e a ocorréncia do processo
sucessorio, pois as sucessdes ocorreram em tempos distintos nas empresas nao
podendo entdo afirmar-se que existe uma determinada marca de tempo para a
ocorréncia do processo. Constata-se, entdo, nos casos estudados, que o fato
sucessao ocorreu independente de um fator temporal.

Na sucessdao do fundador da empresa, 0 processo ocorre gerado pelo
afastamento do fundador por motivo de doenca ou falecimento, sendo as decisdes
sobre quem serdo os sucessores tomadas de maneira direta pelos fundadores a
partir de seus conhecimentos e dos objetivos definidos para a empresa que fundou,
essa indicagéo de sucessores por parte do fundador € mais direcionada pelo préprio
de maneira intuitva ou mesmo pelo conhecimento adquirido, a partir de
caracteristicas proprias, pelos sucessores. Estas decisbes ndo demandam de
maneira formal que exista um planejamento para a sucessdo, pois no caso das
empresas pesquisadas em momento algum foi constatado pelos sucessores
qualquer discussao dos fundadores em relacdo a esse assunto; 0 que ocorria é que
os fundadores direcionavam os filhos para atividades dentro da empresa que
poderiam ou nao serem mantidas apds seu afastamento, pois pelos fatos geradores
dos afastamentos pouco ou nenhuma influéncia teriam na empresa apds o fato
concretizado. Por ser um processo complexo, definido dessa maneira por Handler
(1991), envolvendo diversos aspectos, este pode ser um indicativo da motivacéao a
evitar uma discussdo mais aberta por parte dos fundadores sobre o assunto

sucessao.

Reportando-se ao modelo de pesquisa proposto na figura 7 deste trabalho
pode-se inferir que o ciclo de vida, se considerado tempo de vida da empresa, é um
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fator que poderé ser considerado como indicativo da aproximagédo da sucesséao, se
houver um real planejamento para este momento, entendendo-se a sucessdo como
um processo a ocorrer ao longo da vida da empresa € ndo em um momento
especifico, este fato é indicado por De Bortoli (2001); ja o envolvimento da familia
nao pode ser constatado como fator de influéncia no processo sucessoério pois nao
pode ser constatado se 0 assunto, sucessao, é discutido com o grupo familiar fora
dos limites da empresa; também a participacdo de membros da familia diretamente
na gestao da empresa nao pode ser considerado como um fator influenciador deste
processo, permanecendo a partir das pesquisas como algo decidido de maneira
isolada pelo fundador, ou pelo seu sucessor quando em outras sucessdes. Do
modelo de pesquisa proposto na figura 7, ainda extrai-se que, apos a saida do
fundador, a familia permaneceu no comando, e, na atualidade as gestdes familiares
tem apresentado indicativo de manter a familia somente como conselheira, caso as
empresas nao sejam vendidas, 0 que é uma possibilidade também aventada, além

da questao de profissionalizar as gestdes futuras.

Ressalta-se que o principal fator que desencadeia a sucessao tem sido o
afastamento do fundador, ou do atual gestor, e destaca-se a questdo morte como
um fator principal desencadeador da sucessédo; como este fator ndo é passivel de
previsdes assertivas, fazer um planejamento para o processo sucessorio destaca-se
como um importantissimo item a ser observado pelas empresas familiares, pois

podera conduzir a escolhas mais adequadas para a condugado das empresas.

Do modelo ainda extrai-se que as alteracbes na estrutura organizacional sao
mais significativas a partir da saida do fundador e, por conseqiiéncia, essas
alteracées podem gerar também mudancas nos recursos estratégicos e objetivos
iniciais da empresa.

Estas alteracdes podem significar que apo6s a saida do fundador ocorre uma
descentralizagdo mais acentuada nas empresas, o poder de decisdo, quando
aparece a ocorréncia de mais de um sucessor, torna-se mais compartilhado e as
empresas podem ficar mais adequadas as exigéncias do mercado em que estao

inseridas.
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Capitulo 6. Limitacoes e sugestoes para estudos futuros.

6.1 Limitacoes do estudo

O estudo possui a limitagdo imposta pela propria metodologia adotada, pois as
subjetividades das respostas trazem informacdes que podem estar influenciadas
pelo préprio ponto de vista do entrevistado abordado, e, assim gerar algum viés no
resultado.

Um outro limitador pode ser encontrado na questao de ndo se poder conhecer
mais profundamente qual a real influéncia dos membros familiares nao ligados
diretamente a empresa tanto na questdo de conducdo da empresa, quanto na

sucessao efetivamente.

Um limitador importante é que a utilizacdo da metodologia de estudo de caso
nao permite a generalizacado para toda a populagcédo foco do estudo, neste caso as

empresas familiares.

A amostra em relagdo ao universo das empresas familiares pode ser
considerada pequena, mas procurou-se entrevistar nas empresas as pessoas do
grupo familiar que ocupam posicdes de decisdo e que podem ter alguma influéncia

no processo sucessorio, além de serem sucessores dos Ultimos gestores.

6.2 Sugestoes para estudos futuros

Uma primeira sugestdo é a extensdo do estudo para empresas familiares de
outros setores da economia, pela representatividade que este tipo de empresa tem

na economia.

Outra sugestao estd no estudo das empresas em que a geracao sucessora
natural seja formada por filhas, pois ha indicios de que a conducido do processo
sucessorio pode ocorrer de maneira diferente quando este fato existe.
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Um estudo que pode ser aprofundado esta na questao relacionada ao porte da
empresa, e, se este fato é um fator de diferenciacéo para a conducao do processo

sucessorio.
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Anexos

Anexo A

Protocolo de estudo de caso

1. Visao geral do projeto de estudo de caso

1.1 Titulo

Processo sucessério em empresas familiares: um estudo de caso brasileiro

1.2  Objetivo do estudo
A dissertacdo tem por objetivo geral buscar identificar se existem acdes que

caracterizam a ocorréncia de um processo sucessério em uma empresa familiar.

2. Procedimentos para a pesquisa de campo

2.1  Metodologia

Pesquisa tera natureza exploratéria, através de questionario semi-estruturado com o
objetivo de se realizar uma pesquisa qualitativa com a utilizagdo do método de
estudo de casos multiplos.

2.2 Empresas a serem estudadas
Empresas em que um membro da familia seja o fundador e, em que a familia ainda

permaneca na gestao principal dos negécios.

2.3 Unidade de analise
O escritério central das empresas onde se localize o ndcleo decisoério, ndo sendo
explorado o lado da producéo industrial das mesmas.

2.4 Principais instrumentos de coleta de dados
» Documentos das empresas que possam confirmar e caracteriza-las conforme

a definicao do trabalho;



» Entrevista com o principal gestor da empresa no momento atual;

» Entrevista com um membro da familia que, também, trabalhe na empresa;

» Entrevista com o fundador se isto for possivel.

3.1

3.2

3.2.1
3.2.2
3.2.3
3.2.4
3.2.5
3.2.6

3.2.6.1

162

Questoes para o levantamento de documentos e roteiro de entrevistas.

Dados da empresa

Dados da primeira gestdo da empresa.

Nome do fundador

Data da fundacéao

Quantos empregados tinha no inicio?
Quantos familiares trabalhavam no inicio?
Quais os objetivos estratégicos da empresa?
Quais recursos existiam na empresa?

Em termos de tecnologia?

3.2.6.2 Em termos de equipamentos?

3.2.6.3 Em termos de mercado?

3.2.6.4 Em termos de produto?

3.2.6

3.2.7

3.2.8

3.3

3.3.1

3.3.2

3.3.3
3.3.4

Havia algum planejamento sobre sucessdo na empresa?

Havia algum direcionamento quanto a escolha do sucessor?

Existia alguma organizagao formal dos cargos e fungdées na empresa?
Dados da gestao atual.

Quantos empregados?

Quantos familiares trabalham na empresa?

Quais os objetivos estratégicos da empresa?

Quais recursos existiam na empresa?
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3.3.4.1 Em termos de tecnologia?
3.34.2 Em termos de equipamentos?
3.34.3 Em termos de mercado?
3.34.4 Em termos de produto?

3.3.5 Havia alguma planejamento sobre sucessao na empresa?

3.3.6 Havia algum direcionamento quanto a escolha do sucessor?

3.3.7 Existia alguma organizacao formal dos cargos e fungdes na empresa?

3.3.8 Dados do entrevistado

3.3.8.1 Nome
3.3.8.2 Cargo
3.3.8.3 Tempo de empresa

3.4 Informacgbes complementares que possam ser consideradas relevantes para a

analise da empresa.

4. Analise do estudo de caso

Sera utilizada a metodologia de estudo de caso, exploratério a partir de
entrevistas pessoais e, as analises serdo feitas a partir dos dados obtidos tanto nas
entrevistas, como a partir de dados secundarios obtidos nos documentos que
possam ser fornecidos pelas empresas.
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Anexo B

Roteiro das perguntas para abordagem aos entrevistados
1) - Dados do entrevistado

Nome:

Cargo que ocupa:

e-mail:

telefone:

1)} - Dados sobre a empresa.

Nome da empresa

Ramo de atividade
Ano de fundagao

N

Faturamento anual
m - Principais fatores que desencadearam o processo de sucessao
12 geracao

22 geracao
32 geracao

R

42 geracao

Iv) - Qual a primeira acao que pode ser identificada como reveladora

de uma preocupacao com a sucessao?

12 geracao
22 geracao
32 geracao

> 0 bd -

42 geracao



V) -

e
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Houve planejamento para o processo sucessorio?

12 geracao
22 geracao
32 geracao
42 geracao

Se sim, como foi feito este planejamento?

vlh) - Como foi feita a selecdo de quem dirigiria a empresa apds a
sucessao?
vil) - Quais os objetivos e os recursos estratégicos adotados pela

empresa, antes e depois do processo sucessorio?

YV V V V

vill) -

IX)

X) -

Como eram os processos produtivos e administrativos?

Existia automatizacao?

Sistemas de TI1?

Havia documentacdo das decisdes ou todos os processos estavam na
cabeca do dono?

Foi implantado algum sistema de ERP (um sistema que integrasse todos
os departamentos da empresa)

Como eram escolhidos os produtos a serem produzidos?

Existia algum processo de criacdo de novos produtos?

Quais os segmentos atendidos pela empresa, antes e depois da
sucessao?

Quais equipamentos existiam antes e depois da sucessao?

Quantos empregados a empresa tinha na fundacao e atualmente?

Quantos membros da familia trabalham na empresa?

Qual a estrutura organizacional que a empresa apresenta?
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» Antes do processo sucessorio?
» Tinha uma estrutura formal?
» Depois do processo sucessoério?

» Existe uma estrutura formal?
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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