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RESUMO

O avanco da concorréncia em todos os segmentos econdmicos tem exigido das
empresas um grau de profissionalizagdo cada vez maior. As empresas familiares, além desse
desafio frente ao mercado, ainda se deparam com dificuldades intrinsecas as suas
caracteristicas, como a dificuldade em separar o que € familia, empresa e patrimonio.
Portanto, € necessdrio se preparar para continuar no mercado e desenvolver um plano de
sucessao para as proximas geracdes. O objetivo geral deste trabalho € propor um instrumento
de avaliac@o do processo sucessoério em empresas familiares. Dentre os objetivos especificos,
encontram-se identificar itens de maturidade no processo sucessorio, oferecer diretrizes
estratégicas para promover a sucessdo em empresas familiares e avaliar a aplicabilidade do
instrumento de pesquisa. Para a empresa estar preparada para a sucessao, ela ndo pode tratar
somente o assunto isoladamente. Portanto, os temas estratégia, planejamento estratégico,
distin¢do entre familia, propriedade e gestdo, governanga corporativa e maturidade, também
sdo aprofundados ao longo da revisdo de literatura. Por meio de um estudo de caso com
abordagem exploratdria, o trabalho foi desenvolvido tendo-se como base modelos disponiveis
na literatura para avaliacdo de maturidade. Antes da aplicacdo, o instrumento foi submetido a
avaliacdo por cinco especialistas em empresas familiares. Como resultado, foi possivel propor
uma avaliagdo para o processo sucessorio, identificando itens de maturidade e oferecendo
diretrizes estratégicas para promover a sucessao em empresas familiares. Conclui-se que a
avaliacdo do processo sucessorio pode contribuir para a empresa identificar seus pontos
fortes, minimizando dificuldades e superando obstdculos para sua sobrevivéncia no mercado
ao longo das geragdes.

Palavras-chave:
sucessdo empresarial, processo sucessorio, empresas familiares, maturidade e
sucessao



ABSTRACT

The advance of competition in all of the economy markets has being demanding
companies to have professional businesses, in an increasing way. The family business, beyond
this challenge, still faces particular difficulties, such as the difference among family, business
and ownership. So, it is a necessity for them being ready for their continuity in the market and
developing a succession plan for the next generations. The main objective of this work is to
propose an evaluation instrument for succession process. Specific objectives are to identify
maturity items in the succession process, offer strategic directions to promote succession in
family businesses and evaluate the usage of the research instrument. To get ready for
succession, the company can not work just this subject. Therefore, it includes topics like:
strategy, strategic planning, difference among family, business and ownership, corporate
governance, and maturity are reviewed along the literature. Using a case study research
method with an exploratory approach, it was developed based on maturity models available in
the literature for maturity evaluation. Prior to the application, the research instrument was
applied to five specialists in family businesses. As a result, it was possible to propose an
evaluation model for succession, identifying maturity items and offering strategic perspectives
to promote the succession process in family businesses. As conclusion, the succession
evaluation could contribute for the company identifies its strengths, minimizing difficulties
and overcoming obstacles for survival throughout generations.

Key-words:
enterprise succession, succession process, family businesses, maturity and succession
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INTRODUCAO

A permanéncia no mercado € uma preocupacio presente em todos empresarios que
almejam a continuidade de seus negdcios. Dessa forma, uma administragdo profissionalizada
se torna essencial. Independente de a empresa ser familiar ou ndo, a passagem de poder
sempre representa um desafio a ser gerenciado com cautela. A adequada condugdo do
processo sucessorio da empresa deve fazer parte de sua estratégia.

A insercdo do processo sucessorio no planejamento da empresa € essencial para que o
negdcio cresca e sobreviva por vdrias geracoes. Esse processo deve possibilitar o fortalecimento
da empresa em relacdo ao futuro, incluindo questdes de identidade estratégica, como seus
valores, missdo, visdo e objetivos a serem perseguidos, até a identificacdo de uma nova
lideranga para administrar a empresa. Dentre os principais argumentos a favor do planejamento
se encontram: aumento das opc¢Oes e da capacidade de resposta diante de mudancas do
ambiente, acréscimo de informacdo e de conhecimento, otimizacdo da capacidade da empresa
de entender o funcionamento do negdcio e, conseqiientemente, aumentar a eficiéncia de sua
gestdo (WARD, 2003).

O planejamento do processo sucessorio também vai ao encontro da necessidade de
oportunizar a mudanga, aumentando o potencial da capacidade de se alcangar objetivos, uma
vez que ocorre uma programacdo de acdes e metas e serem perseguidas. Ademais, o
planejamento possui papel de estimular a empresa a competir consigo mesma e frente a seus
concorrentes e, principalmente, contribuir para preservar a instituicao para além da existéncia
dos sécios fundadores (LEONE, 2005).

As empresas familiares geralmente apresentam um histérico de dinamismo em seu
desenvolvimento, pois seu surgimento e evolucdo ocorreram de forma pouco planejada. Esta
particularidade, entretanto, indica a necessidade de uma estruturacdo ao longo do tempo, de
forma que esse desenvolvimento seja mantido, fazendo uma reflexdo constante sobre “onde

99 ¢

estamos”, “onde queremos chegar” e “‘como iremos atingir esse caminho” (NAJJAR, 2005).

A necessidade de planejar a sucessio ndo é uma caracteristica exclusiva das
empresas familiares. Entretanto, essas empresas possuem alguns agravantes, como a
dificuldade em diferenciar o que é familia, o que € empresa e o que é patrimonio. Essa
distin¢do se torna fundamental para a boa gestao dessas trés dimensdes que, a0 mesmo tempo,
sao diferentes, mas possuem elos de ligacao (GERSICK et al., 2006).

O desenvolvimento deste trabalho partiu da constatacio de que € necessdrio, por

parte das organizagdes, planejarem como desejam atingir seus objetivos quanto a sucessao e
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suas estratégias corporativas, dentro de uma visdo de longo prazo e harmonia entre os
sistemas familiar, empresarial e societério.

Este trabalho € desenvolvido em cinco capitulos. A introducdo apresenta o tema e a
estrutura do trabalho.

O Capitulo 01 delimita o tema e define o problema de pesquisa.

O Capitulo 02 apresenta o objetivo geral e objetivos especificos, estabelecendo a
direcdo do trabalho.

O Capitulo 03 apresenta a fundamentacdo tedrica, abrangendo os assuntos que
proporcionem a compreensdo do processo de planejar a sucessdao empresarial, entre eles:

a) estratégia empresarial;

b) planejamento estratégico;

c) empresas familiares;

d) governancga corporativa;

e) estratégias para a sucessao;

f) avaliacdo do processo sucessorio;

g) modelos de maturidade; e

h) maturidade no processo sucessorio.

O Capitulo 04 apresenta o método de pesquisa, incluindo as fases de: tipo e estratégia
de pesquisa, desenho de pesquisa, elaboracdo e aplicagdo do instrumento e avaliagdo dos
resultados obtidos.

O Capitulo 05 apresenta a aplicacdo do instrumento de pesquisa e a andlise dos
resultados, seguido da conclusdo do trabalho desenvolvido, bem como suas limitagdes e

sugestoes para trabalhos futuros.
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1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Estudos apontam que as chances de sobrevivéncia para empresas familiares
diminuem a cada nova geragao presente no negdcio. Independente do tipo de sociedade, de
formacdo familiar ou ndo, capital aberto ou fechado, as empresas t€ém que administrar
questdes como concorréncia, custos de producdo e mao-de-obra cada vez mais especializada.
Atualmente, 90% do mercado nacional é composto por empresas familiares, sendo que a 75%
estd na primeira geracao, 20% na segunda e somente 5% na terceira geragao (EXAME, 2006).
Segundo Oliveira (2006), estima-se que o universo das empresas controladas e administradas
por familias € responsdvel por 70% do mercado mundial. O grande desafio para a gestdo
reside na estatistica de que a cada cem empresas familiares fundadas no Brasil e no mundo,
somente trinta sobrevivem a passagem para segunda geracdo, sendo que poucas atingem a
terceira (OLIVEIRA, 2006). Dados de pesquisas realizadas em paises da Europa informam
que a razdo pela qual a maior porcentagem de empresas familiares sucumbe é a falha no
processo de sucessdo entre geracdes. Recentemente, estudos realizados pela Escola de
Negocios Suica demonstram que 85% a 90% das empresas familiares, em nivel mundial,
desaparecem ou sdo vendidas até a terceira geracdo (NAJJAR, 2005).

O processo de sucessdo empresarial geralmente enfrenta muitos desafios. A
continuidade do poder e a capacidade para decidir os fins de uma organizacdo ¢ uma das
maiores tentacdes do ser humano. Isso se evidencia em vérias empresas familiares, quando
aqueles que detém o poder se interessam em atrasar a sucessdo, resistindo em abrir mao do
controle aciondrio e em enfrentar a necessidade de mudancas, independente do bem estar da
companhia (BERNHOEF; GALLO, 2003). A sucessdo ¢ um dos principais testes da empresa
familiar. Apds ser transformada em um empreendimento, sua sobrevivéncia torna-se uma
preocupacio constante. Os ciclos de vida individuais e os das empresas podem divergir ou
ndo. No mercado é possivel identificar duas realidades diferentes, o ciclo de vida
correlacionado as geragdes e o ciclo de vida correlacionado ao estigio da empresa
(BORNHOLDT, 2005).

De toda forma, a sucessdo ndo é um assunto isolado. Pelo contrario, ela esta
relacionada a diversas varidveis, como 0s contextos interno e externo nos quais esta inserida.
Por exemplo, ela ndo deve ser tratada somente quando um velho lider se aposenta e passa o
bastdo a um novo. Esse processo sempre leva tempo: mesmo quando acontece um episédio
dréstico ou repentino, existe um periodo de ajuste ou adaptagdo. Ou seja, a sucessao nao é um

procedimento racional e engenhoso, principalmente no caso de algo ndo planejado acontecer.
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Exatamente, devido a essa realidade, o planejamento de continuidade do negécio deve
abranger situacdes adversas e, até mesmo, inesperadas (GERSICK et al., 2006).

Alguns empresdrios possuem atitudes pro-ativas no que tange ao planejamento da
sucessdo, antecipando-se as tarefas preparatorias que estdo ligadas a cada etapa do
desenvolvimento da empresa e da familia. Os empresdrios que aspiram a uma sociedade
familiar na préxima geragdo normalmente acreditam que a solidariedade € tdo importante
quanto uma inequivoca autoridade de geréncia. Esses donos de empresas geralmente possuem
um forte conceito do que significa ser bons pais e também empresarios de sucesso. Eles tém a
ambicdo de verem seus filhos ou outros parentes trabalhando em sintonia, ou seja,
preservando os valores familiares e conduzindo a empresa para fazer frente a seus objetivos
estratégicos (GERSICK et al., 2006).

Outra questio importante € criar uma sociedade cujo controle seja bem planejado, de
forma a evitar possiveis conflitos de uns possuirem mais poder que outros (HUGHES, 2006).
A sociedade tem maior probabilidade de sucesso quando todos sdo capazes, bem qualificados
e talentosos para exercer atividades no negdcio. Se uma carreira na empresa € vista como
op¢ao desafiadora, ainda melhor. Além disso, os s6cios nao s6 precisam estar dispostos a
subordinar seus egos e dividir a responsabilidade de desafios, como também serem flexiveis e
abertos a compromissos quando surgem dificuldades a respeito de questdes importantes. Por
fim, precisam ter um forte empenho em fazer funcionar um sistema organizacional baseado
em consenso (HUGHES, 2006).

Segundo Grzybovski e Tedesco (2002), a preocupacdo com o planejamento
sucessorio deve ocorrer de maneira constante € o mais cedo possivel. Se esses fatores nao
estiverem presentes na empresa, o processo sucessorio pode ter conseqiiéncias como um
herdeiro escolhido de forma aleatéria, venda para um grupo externo, fusdo com outra empresa
do ramo, divisao ou dissolu¢ao do consoércio, liquidagao da sociedade, venda para terceiros ou
abertura do capital da empresa e venda das acdes em bolsa.

A sucessdo € estudada sob duas perspectivas bésicas: uma como sendo um processo
isolado e a outra como sendo parte de um processo empresarial e familiar. Esse processo faz
parte do ciclo de vida das pessoas e das empresas, ou seja, a andlise isolada do processo
sucessorio se torna deficiente. Intimeras varidveis estdo envolvidas na continuidade e
sobrevivéncia das empresas, entre elas: seu desempenho econémico (participacao de mercado,
faturamento, imagem percebida, rentabilidade e crescimento) e identificacio de uma nova

lideranga (TONDO, 1999).
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Tendo em vista a importancia do planejamento sucessorio, foi identificada a
oportunidade de se analisar este processo de maneira que seja possivel diagnosticar o estagio
de maturidade em que as empresa familiares se encontram. Para isso, foi criado um
instrumento para avaliar o grau de maturidade das empresas no que tange ao processo
sucessorio. Portanto, foi identificada a oportunidade de elaborar estudo cientifico sobre
sucessdo empresarial em empresas, capaz de agregar valor pela geracdo de conhecimento
nesse processo, analisando fatores estratégicos como planejamento, distingdo entre familia,
propriedade e gestdo, governanga corporativa e maturidade.

Sendo assim, este trabalho tem como problema de pesquisa a dificuldade de avaliar o
andamento da sucessdo em empresas familiares, para o qual estd sendo buscado um
instrumento de avaliacdo de maturidade do processo sucessério. Ou seja, a questdo de

pesquisa € como avaliar a maturidade do processo sucessério em empresas familiares?
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2 OBJETIVOS

Neste capitulo sd@o apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos do

trabalho.

2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste trabalho é propor um instrumento para andlise e

monitoramento do processo sucessorio em empresas familiares.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

¢ identificar itens de avaliacdo da maturidade no processo sucessorio;

e oferecer diretrizes estratégicas para avaliar o processo sucessério em empresas
familiares; e

e avaliar a aplicabilidade do instrumento de pesquisa.
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3 ESTRATEGIA E SUCESSAO NAS ORGANIZACOES FAMILIARES

O conceito de estratégia tem sido aprofundado constantemente tanto por académicos
quanto por executivos. Estudiosos sobre o assunto trabalham o conceito para compreender as
melhores estratégias para se atingir determinados objetivos. O primeiro conceito de estratégia
foi identificado na Grécia antiga para fins militares. Os conceitos de Adam Smith no século
XVIII, durante a revolucdo industrial, considerando as for¢cas do mercado (mao invisivel),
também tiveram sua importancia no registro histérico sobre a estratégia. No século XX, trés
institui¢des tiveram fungdo determinante na formacgdo dos conceitos de estratégia: Harvard
Business School, Boston Consulting Group e McKinsey & Company (GHEMAWAT, 2002).

As empresas familiares podem ser identificadas a partir da origem das sociedades
agricolas pré-industrializadas, que formaram o nicleo central da primeira revolugao industrial
na Inglaterra e nos Estados Unidos. No Japao, existem empresas com mais de 1400 anos de
histéria. No Brasil, a histéria da familia empresdria estd vinculada a imigragdo
(BERNHOEFT; GALLO, 2003). Nas décadas de 30,40 e 50 a conjuntura econdmica no Brasil
favoreceu o surgimento de empresas familiares, devido a forte protecio do Estado, com
subsidios, prote¢do alfandegéria e reserva de mercado. O periodo militar também foi ao
encontro desse surgimento (OLIVEIRA, 2006). O nascimento das empresas nas economias
capitalistas € proveniente de idéias de empreendedores e seus parentes. Ou seja, as empresas
familiares s@o responsaveis pela forma predominante de empresa em todo mundo (GERSICK
et al., 2000).

Tavares, Amaral e Gongalves (2003) abordam os diversos conceitos de estratégia,
conforme detalhado no Quadro 1. Esses autores conceituaram a estratégia baseada em elementos

como objetivos, propositos, planos, padrio, vantagem competitiva e alocacio de recursos.
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Autor e data Definicao
A determinacdo dos objetivos de longo prazo de uma empresa, € a adocao de
CHANDLER, A., (1962) cursos de acdo e a alocac@o de recursos necessarios para a consecucdo desses
objetivos.
A estratégia e os objetivos descrevem, conjuntamente, o conceito do campo de
ANSOFF, H. L, (1977) atuacdo da empresa. Eles especificam o volume, a drea e as direcdes do

crescimento, os principais pontos fortes e a meta de rentabilidade.
Uma estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
seqiiéncia de agdes de uma organizacdo em uma coesiva totalidade. Uma
estratégia bem formulada ajuda a coordenar e alocar os recursos
organizacionais para uma postura tnica e vidvel baseada em suas relativas
competéncias internas e imperfeicdes, mudancas antecipadas no ambiente e
movimentos contingentes por oponentes inteligentes.
Estratégia é o padrdo de decisdes em uma empresa que determina e revela
seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos
para o atingimento dessas metas e refina o alcance do negécio a perseguir, o
tipo de organizacdo econdmica e humana que a empresa é ou pretende ser € a
natureza da contribuicdo econdmica e ndo econdmica que ela pretende para
seus publicos relevantes, empregados, clientes e comunidade.
Estratégia € a busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e ajustar
a vantagem competitiva da empresa.

Quadro 1: Definicdes de estratégias
Fonte: Segundo os autores consultados Tavares, Amaral e Gongalves (2003, p. 10)

QUINN, J. B., (1980)

ANDREWS, K., (1987)

HENDERSON, B., (1989)

A préxima secdo apresenta a o processo de formacdo da estratégia e sua relacdo com

0 processo sucessorio.

3.1 FORMACAO DA ESTRATEGIA

O processo de formacgdo das estratégias pretendidas e realizadas como suporte ao
processo sucessorio € composto pelos seguintes tipos: deliberadas (intengdes plenamente
realizadas), ndo realizadas (intencdes que niao puderam ser realizadas) e emergentes (um fato
realizado que ndo era intencionado). Todos estes tipos formam a estratégia real da empresa,
oriunda da sinergia e inter-relacdo das estratégias planejadas, realizadas, pretendidas e
emergentes ou adaptativas. O conceito € definido utilizando-se a abordagem dos cinco Ps,
onde a estratégia é analisada como sendo: plano (uma dire¢do, um guia, um caminho ou curso
de a¢do para o futuro), padrdo (regularidade de comportamento ao longo do tempo), posi¢dao
(localizagdo de determinados produtos em determinados mercados), perspectiva (ponto onde
se quer chegar respeitando a visao da empresa) e pretexto (manobra pontual para enganar um
concorrente) (MINTZBERG et al., 1999).

Para Costa (2003), as estratégias devem ser planejadas a partir de situagdes que
atendam plenamente ao propdsito, a0 ambiente e a capacitacdo das empresas, em situacoes

ideais. A implementacdo da estratégia é facilitada e acaba ocorrendo mais rapidamente, sem
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necessidade de grandes e dispendiosas transformacgdes. Se essas estratégias forem suficientes
para desenvolver de maneira satisfatéria o futuro que se deseja atingir, terdo uma boa relagdo de
custo-beneficio. Para o autor, existe uma ligacdo direta e seqiiencial entre a motiva¢do da
empresa para trabalhar a estratégia, conceitud-la, analisa-la, formula-la e implementa-la.

Para Oliveira (2002), estratégia é definida como um caminho, maneira, ou agdo
formulada e adequada para alcancar de maneira diferenciada, os desafios e objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu meio ambiente. As
estratégias podem ser classificadas quanto a: amplitude, concentracdo, qualidade dos
resultados, fronteira, recursos aplicados e enfoque. Quanto aos tipos, a estratégia €&
classificada como de sobrevivéncia, de manuten¢do, de crescimento e de desenvolvimento.

Por fim, a formacgao da estratégia estd relacionada com a capacidade dos executivos
de estabelecerem planos para o futuro e seguindo modelos do passado, dando continuidade as
estratégias que obtiveram éxito e implementando novas. Embora o fato de que muitas
estratégias pretendidas ndo obterem os resultados esperados, o delinear desta diferenca se
encontra entre a formulacdo e a implementacdo. Portanto, ndo existe uma estratégia
puramente deliberada ou puramente emergente. Nao é possivel para nenhuma organizagao
prever o futuro, ou seja, o aprendizado durante o processo de formacdo e implementagcdo
acaba sendo uma constante. Dessa forma, criar uma estratégia como suporte ao processo
sucessorio depende do contexto no qual a organizacdo estd inserida (MINTZBERG et al.,
2006).

No tépico Estratégia Competitiva serdo apresentadas alternativas de competitividade
e posicionamentos possiveis para as empresas frente ao mercado econdmico e,

conseqiientemente, ter condi¢des de continuidade.

3.2 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Nesta fase do trabalho, sdo expostos conceitos sobre a influéncia das forgas
competitivas que envolvem as empresas € suas respectivas opgdes estratégias para se
manterem competitivas. Costa (2003) define as estratégias competitivas como sendo aquelas
quando duas ou mais empresas disputam o mesmo publico-alvo, ou mesmo mercado
consumidor ou comprador. Essas estratégias ainda podem ocorrer de forma explicita ou
implicita. Portanto, estratégia competitiva é o que a empresa decide fazer para que, na
percepgao do cliente, os produtos ou servicos oferecam alguma distin¢c@o e sejam merecedores

de sua preferéncia.
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Além desse contexto interno onde se encontra a rivalidade entre os que estdo na
mesma industria, avalia-se seu meio ambiente, ou seja, aquelas forcas sobre as quais ndo se
tem controle. Essas for¢as podem ser visualizadas conforme a Figura 1. A ameaca de novos
entrantes no mercado € representada por Entrantes Potenciais. O poder de negociacdo dos
compradores € ilustrado por Compradores. As ameagas de produtos ou servicos substitutos
(Substitutos), bem como o poder de negociacdo dos fornecedores (Fornecedores), também
estdo na Figura 1. Dessa forma, para se desenvolver uma estratégia eficiente, seja de
sobrevivéncia ou de crescimento no mercado, ndo basta simplesmente agir olhando para
dentro da organizagdo, sendo necessdrio estar atento as forcas que dirigem a concorréncia na

industria (PORTER, 1986).

Entrantes Potenciais

\ 4

Concorrentes na
Industria

\V

Rivalidade entre empresas
existentes

Fornecedores Compradores

A 4
A

A

Substitutos

Figura 1: Forgas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Porter (1986, p. 23)

Outra contribuicdo de Porter (1986), decorre da primeira e corresponde a sua
proposta de estratégias competitivas genéricas: lideranca no custo total, diferenciacdo e
enfoque. A lideranca no custo total ocorre através de um somatoério de diretrizes orientadas
para este objetivo. Esta estratégia exige a producdo em escala, orientacdo rigorosa para
reducdo de custo e de despesas gerais. Assim, o custo baixo em relacdo aos concorrentes
torna-se o tema central de toda a estratégia. A posi¢do de custo permite que a empresa crie
uma defesa frente aos concorrentes. Além disso, uma posi¢do de baixo custo defende a

empresa contra compradores poderosos, ja que s6 podem exercer seu poder para reduzir os
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precos ao nivel do concorrente mais eficiente. Baixo custo também permite que a empresa se
defenda contra fornecedores, pois traz maior flexibilidade para enfrentar os aumentos dos
custos de insumos. Os fatores que levam a uma posicdo de baixo custo, em geral igualmente
proporcionam barreiras de entradas expressivas em termos de economia de escala e uma
posicdo favordvel em relacdo aos produtos substitutos. Por fim, esta escolha estratégica
protege a empresa contra todas as for¢as competitivas (PORTER, 1986).

A segunda estratégia genérica € diferenciar o produto ou servigo disponibilizado pela
empresa, para que seja considerado dnico em toda a industria. Existem diversas formas de
diferenciagdo, entre elas: marca, tecnologia, logistica e qualidade. O ideal € que a empresa
consiga atingir diferenciacdo em mais de uma dimensdo. Entretanto, esta posi¢cdo nido pode
ignorar o fator custo. Ela é uma estratégia para obter retornos acima da média, criando uma
posicdo defensavel perante as forcas da industria. A diferencia¢do ocasiona um isolamento
contra a rivalidade competitiva cuja conseqiiéncia € o ganho da lealdade do consumidor, pois
€ menos sensivel ao preco. Esta lealdade ird impactar diretamente na barreira de entrada do
negocio. Outro resultado da diferenciacdo é a margem financeira alta, que permite facilitar a
negociacdo com fornecedores e minimiza o poder dos compradores. A empresa que
conquistar a lealdade do consumidor estard posicionada em relagdo aos produtos substitutos
de maneira mais vantajosa frente a seus concorrentes (PORTER, 1986).

A estratégia de enfoque € orientada para determinado grupo de clientes. Pode ser
proveniente de uma linha especifica de produtos ou de um mercado geogréfico, ou seja, o
enfoque pode ocorrer em mais de uma forma. A estratégia de enfoque direciona suas agcdes
para o alvo estabelecido. Esta posicao parte do principio de que a empresa estd preparada para
atender seu alvo estratégico melhor que seus concorrentes, que estdo o fazendo de maneira
mais abrangente. A empresa também pode conquistar resultados além da concorréncia da
inddstria. O enfoque construido pode expressar que a organiza¢do tem um posicionamento de
baixo custo com seu alvo estratégico, alta diferenciacdo, ou ambas, oportunizando a sele¢dao
de objetivos menos vulnerdveis para os substitutos ou naqueles segmentos onde os
concorrentes sdo mais fracos (PORTER, 1986).

Ja a cadeia de valor é uma espécie de adequacgao interna a competitividade. Segundo
Porter (1989, p. 31), a cadeia “desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender o comportamento dos custos e das fontes
existentes e potenciais de diferenciacdo”. Seu objetivo é tornar o produto ou servico
competitivo. O autor agrupou essas atividades em duas categorias: primdrias e de suporte. A

primeira inclui a logistica interna como manuseio de materiais € operagdes externas, entre
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elas: distribuicdo, marketing e servigos. J4 as atividades de suporte incluem contabilidade,
recursos humanos, administracao, compras e desenvolvimento tecnolégico. Portanto, a cadeia
de valor € um sistema de atividades interdependentes (PORTER, 1989).

Os conceitos sobre estratégia e sua formacdo tém sido uns dos mais influentes na
literatura sobre a competitividade. O processo estratégico envolverd sempre a elaboracdo de um
plano de acdo para o estabelecimento dos rumos da empresa e a alocacio de recursos necessarios
para alcancar seus objetivos. O estudo sobre competitividade vem adquirindo aprofundamento no
meio empresarial e académico, seja de forma isolada como conjuntamente a estratégia, sendo
nesse caso denominada estratégia competitiva. Portanto, estratégia competitiva diz respeito a
criacdo de vantagem competitiva em cada um dos ramos de negdcios em que a empresa compete,
sendo que seu foco estd no valor que a empresa consegue criar para seus consumidores
ultrapassando seus custos de fabricacdo (TAVARES et al., 2003).

Existem estudos que apontam as principais razdes pelas quais grandes empresas
brasileiras t€ém exceléncia na competitividade empresarial. Uma amostra delas foi analisada
durante a década de noventa e destacaram-se nos seguintes critérios: lideranca de mercado,
crescimento das vendas, rentabilidade do patrimonio, liquidez corrente e riqueza criada por
empregado. Os resultados obtidos também reforcam a teoria de que o desempenho
empresarial superior resulta da combinac¢do de varias dimensdes das estratégias competitivas.
Nesse caso nacional, ficou evidenciada a predomindncia da utilizacdo de estratégias
relacionadas as fung¢des de marketing e de operacdes, posteriormente relacionadas as de
recursos humanos e as de finangas (MORAES et al., 2003).

A estratégia corporativa é a representacdo do modelo de objetivos e politicas que
definem a empresa e seus negdcios. Essa representacio serd resultado da combinagdo entre a
formulacdo (decidir o que fazer), capacidade empresarial e implementac¢ao (atingir resultados).
Na formulagdo estdo inseridas as seguintes questdes inter-relacionadas: identificacdo de
oportunidade e risco, determinag@o de recursos materiais, técnicos, financeiros e gerenciais da
empresa e valores e aspiragdes pessoais da diretoria. Na implementacdo, as seguintes questoes
estdo co-relacionadas: estrutura e relagdes da organizagdo, divisdo de mao-de-obra, coordenagao
de responsabilidades divididas e sistemas de informagdo, processos e comportamentos
organizacionais e alta lideranca (MINTZBERG et al., 2006).

Por fim, independente da estratégia utilizada por cada organizagdo no meio
empresarial € imprescindivel que haja um alinhamento estratégico presente nas decisdes da
empresa. Por exemplo: se a estratégia corporativa for de crescimento, todas as acdes e

decisdes gerenciais devem ser orientadas para essa estratégia ou, se a estratégia funcional
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predominante for de marketing, as outras dreas devem ser administradas de maneira coerente
com a mesma. Para a empresa familiar, o alinhamento estratégico deve incluir o processo
sucessorio visando a continuidade do negécio (MORAES et al., 2003).

As estratégias de crescimento também tiveram importdncia na composi¢do das
estratégias competitivas. As empresas que almejam em seu planejamento se manterem no
mesmo mercado onde competem, com os mesmos produtos de seu portfolio, estardo adotando
a estratégia de crescimento de penetracdo de mercado. Todavia, aquelas empresas que, com os
mesmos produtos, tentardo desbravar outros mercados, estardo utilizando-se da estratégia de
crescimento de desenvolvimento de mercado. Quando a empresa opta por permanecer no
mercado e expandir seu leque de produtos, sua estratégia de crescimento € desenvolvimento
de produto. A estratégia de crescimento de diversificacdo acontece quando a empresa decide
por, além de trabalhar em novos mercados, lancar novos produtos (ANSOFF, 1965). Os

posicionamentos sdo ilustrados conforme o Quadro 2.

Produto Presente Produto Novo
M do P " PENETRACAO DE DESENVOLVIMENTO DE
ercaco Tresente MERCADO PRODUTO
DESENVOLVIMENTO DE =
Mercado Novo MERCADO DIVERSIFICACAO

Quadro 2: Matriz de crescimento
Fonte: Ansoff (1965, p. 109)

Ansoff, Decleck e Hayes (1987), também abordam a estratégia como parte da
politica administrativa da empresa, sendo entendida como um sistema, ou uma abordagem
escolhida na maneira de administrar. Ou seja, uma “administracdo estratégica”, como define o
autor, deve proporcionar o aparecimento de programas estratégicos inovadores que
desenvolvam o potencial da empresa para enfrentar mudancas futuras.

Dentro desse contexto de defini¢do de estratégias para a empresa crescer € se
fortalecer com condi¢des de permanéncia no mercado, o Planejamento Estratégico apresenta
uma abordagem sobre o tema incluindo questdes como: as fases do planejamento,

planejamento estratégico como um processo € modelos de desdobramento.

3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico serd abordado como um processo de suporte a0 processo

sucessorio. O primeiro passo para esse processo € a andlise das forcas de mercados globais,
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forgas tecnoldgicas, forgcas de custos globais e forcas politicas e macroecondmicas. A andlise
de fatores internos também deve ser feita, levando-se em consideracdo as competéncias
gerenciais presentes na empresa, reflexdo sobre a cultura corporativa e investimentos em
pesquisa e desenvolvimento. Ou seja, a empresa deve estar estruturada para enfrentar as
forcas externas mencionadas. Por fim, para a elaboragdo do planejamento estratégico, deve-se
desenvolver uma estratégia com base na gestdio do conhecimento para identificar
oportunidades de negécio que agreguem valor e viabilizem a sobrevivéncia e crescimento da
companhia no mercado cada vez mais competitivo (JOHNSON, 2006).

O planejamento estratégico pode ser considerado um processo que designa as acdes
necessdrias para empresas alcancarem objetivos € metas desejadas. Outra defini¢do € analisd-
lo como sendo o processo de desenvolver a estratégia, ou seja, a relacdo pretendida das
empresas com seu mercado (OLIVEIRA, 2002). O planejamento pode ser conceituado

considerando os aspectos abordados pelas dimensdes, conforme o Quadro 3.

As cinco dimensoes do planejamento

Produgdo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalacées e
recursos humanos

Propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas, orcamentos, normas
e procedimentos

Assunto abordado

Elementos do planejamento

Tempo do planejamento Longo, médio ou curto prazo

Planejamento corporativo, de subsididrias, de grupos funcionais, de divisdes,
de departamentos e de produtos

Caracteristicas do Complexidade, simplicidade, qualidade ou quantidade; estratégico, tdtico
Planejamento confidencial ou publico; formal ou informal, econémico ou caro

Unidades Organizacionais

Quadro 3: As cinco dimensdes do planejamento
Fonte: Adaptado de Oliveira (2002)

E importante destacar que essas questdes dimensionais ndo apresentam demarcacdes
nitidas e nem sdo excludentes. As cinco dimensdes apresentadas permitem visualizar a
amplitude do planejamento. Em termos conceituais, o planejamento € um processo,
considerando os aspectos abordados pelas dimensdes anteriormente apresentadas. Esse
processo ocorre no intuito de buscar-se uma situacdo desejada de uma maneira mais efetiva,
com a otimizagdo dos recursos da empresa. O planejamento estratégico € o somatério de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para o contexto em que o futuro
tende a ser diferente do que passou. A empresa, entretanto, tem influéncia sobre determinadas
varidveis, salvo questdes do macro-ambiente. O planejamento deve ser, acima de tudo, um

processo continuo desenvolvido pela empresa (OLIVEIRA, 2002).
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Ao planejar, primeiramente, necessita-se avaliar a situacdo da empresa e estabelecer
0 que se almeja com esse processo. Para isso, as questdes abaixo devem ser analisadas: fazer
o melhor uso de seus pontos fortes, identificar e adequar seus pontos fracos, identificar e
usufruir das oportunidades externas, preparar-se para as ameagas externas € colocar em
pratica um efetivo plano de trabalho. No que se refere a elaboracdo do planejamento
estratégico, o mesmo envolve as fases de diagndstico estratégico, missdo da empresa,
instrumentos prescritivos e quantitativos e controle e avaliagdo. Dentre os instrumentos
prescritivos, encontram-se: estabelecimento de objetivos, desafios e metas, estabelecimento
de estratégias, politicas funcionais e diretrizes, e estabelecimento dos projetos e planos de
acdo. Os instrumentos quantitativos contemplam anélise e projecdes econdOmico-financeiras
do planejamento orcamentdrio. A fase de controle e avaliagdao engloba procedimentos como:
avaliacdo de desempenho real comparado com o que foi projetado, andlise de eventuais
desvios dos objetivos frente aos que foram estabelecidos e acdes corretivas para decisoes
estratégicas equivocadas (OLIVEIRA, 2002).

O planejamento estratégico faz parte de um processo macro sobre a implantagdo da
estratégia, que serd trabalhado apds a motivagdo, conceituacdo, andlise e formulacdo da
estratégia, sendo necessdrio definir os topicos do processo. Primeiramente cendrios e
premissas bdsicas: propdsito (visdo, missdo, posicionamento estratégico, principios e valores),
estratégias corporativas (de diversificagdo, de aliancas e parcerias e de expansdo, por
exemplo), revisdo do escopo dos produtos e servicos e estratégias competitivas para cada area
estratégica. Demais topicos sdo referentes a objetivos e metas: planos de acdo para mudancgas
no ambiente, para revisdo e adequagdo do propdsito da empresa, e para capacitagdao
competitiva e corporativa. Para implantacdo, o programa deve abranger investimentos,
orcamento e cronograma (KAPLAN; NORTON, 2000).

Por fim, no planejamento estratégico, ndo se espera necessariamente que o futuro
represente uma evolucdo sobre o passado. Entretanto, o processo de planejar deve abranger
uma andlise sobre as perspectivas da empresa, identificando-se ameacas, oportunidades, e
variagdes particulares que possam alterar tendéncias historicas. As empresas devem ter como
diretrizes para o desenvolvimento do planejamento estratégico, independente da industria na
qual estdo inseridas (ANSOFF; McDONNELL, 1993): monitoramento continuo do ambiente,
em busca de sinais de descontinuidade e possiveis surpresas (como rdpida saturacdo dos
mercados), resposta a mudangas freqiientes da estrutura e da dindmica da concorréncia,

proveito de oportunidades em novos setores de crescimento, antecipacao a ameaca de invasao
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de sua industria por tecnologias exdgenas, reacdo a concorréncia global e resposta a pressoes
sociais sobre a empresa e lidar com politicas governamentais.

Born (2006), salienta a importancia de diferenciar o planejamento estratégico do
planejamento tatico e do operacional. O estratégico estd sob responsabilidade dos diretores da
empresa, por fazerem parte do nivel hierdrquico mais alto. Geralmente, trabalha-se com uma
perspectiva de cinco anos para frente.

O tatico estd em nivel gerencial, onde serdo desenvolvidos planos como os de
marketing, financas e recursos humanos. Indica-se um periodo anual para este fim. O plano
operacional é em nivel de supervisdo, pois faz parte da rotina didria da empresa. Em termos
de estruturacdo, o autor divide o planejamento estratégico nas seguintes etapas (BORN,
2006):

e andlise da situacdo atual da empresa: envolvendo histérico, principios
norteadores, objetivos estratégicos, estratégias empresariais, cadeia de valor e
fatores-chave de sucesso;

e andlise estratégica: abrangendo andlise macro-ambiental, criagdo de cendrios,
andlise da industria, mapa de grupos estratégicos, andlise da concorréncia e
andlise do mercado;

e formulacdo da estratégia: incluindo revisdo dos norteadores estratégicos,
objetivos estratégicos, estratégias empresariais, cronograma € orcamento das
acoes estratégicas e revisao; e

¢ andlise financeira: nessa ultima fase pode-se utilizar desde indicadores contdbeis
a indicadores econdmico-financeiros.

Apé6s esta revisdo sobre o planejamento estratégico, a secdo Modelos de

Desdobramento aponta alternativas para acompanhar este processo, como o Balanced

Scorecard (BSC) e o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD).

3.3.1 Modelos de Desdobramento

O mundo corporativo se encontra na era da competitividade com base na informacao.
Durante o periodo industrial, o lucro era proveniente das economias de escala e a tecnologia
tinha como tnica fung¢do agregar valor aos ativos fisicos. Durante esse periodo, comeg¢am a
surgir ferramentas de controle financeiro, mas ainda orientadas ao processo produtivo. Com o

avanco da informacdo nas ultimas décadas, as premissas fundamentais da concorréncia entre
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mercados tornaram-se obsoletas. Atualmente, exigem-se novas capacidades para assegurar o
sucesso competitivo, como alocar recursos nos ativos intangiveis da empresa, permitindo:
construir relacionamentos que fidelizem os clientes, surpreendé-los com produtos inovadores,
produzir bens e servicos de alto valor agregado, motivar a equipe para melhorar
continuamente processos e fazer gerenciamento da tecnologia da informacdo. Portanto,
ferramentas que auxiliem nesse desafio possuem func¢do importante na condugdo dos negdcios
(KAPLAN; NORTON, 1997). O Balanced Scorecard e Gerenciamento pelas Diretrizes
(GPD) sao exemplos de ferramentas de desdobramento para o planejamento estratégico e
implantacdo e acompanhamento de estratégias corporativas.

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de desdobramento do planejamento
estratégico das organizacdes que vai ao encontro da necessidade de analisar a organizacdo
além das questdes financeiras e de producao. Ele extrapola as medidas financeiras tradicionais
e abrange as perspectivas clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Este
sistema permite viabilizar processos gerenciais criticos, entre eles: esclarecer a visdo
estratégica da empresa, comunicar objetivos estratégicos, planejar e estabelecer metas e
alinhar iniciativas estratégicas para gerar realimentacdo do aprendizado estratégico
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A Figura 2 apresenta as perspectivas de analise da ferramenta Balanced Scorecard.

FINANCAS

1T

Visao e
Estratégia

10

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

CLIENTES PROCESSOS

INTERNOS

Figura 2: Perspectivas de andlise do BSC
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Na perspectiva financeira, as medidas sdo valiosas para sintetizar as conseqiiéncias
econOmicas imediatas de agdes consumadas. Elas indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementacdo e execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

Objetivos financeiros normalmente estdo relacionados a lucratividade, mas podem ser
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acompanhados, como alternativa, pelo rapido crescimento de vendas ou pela geracdo do fluxo
de caixa. Esta medida € calculada pela receita operacional, o retorno sobre o capital aplicado
ou valor econdmico agregado. O Balanced Scorecard mantém a perspectiva financeira, uma
vez que suas medidas s@o consideradas valiosas por resumirem as conseqiiéncias econdmicas
de acdes gerenciais. Elas apontam se a estratégia de uma empresa e sua execugdo estd
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. As medidas genéricas sdo o retorno
sobre o investimento e o valor econdmico agregado (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva de clientes permite a identificagdo de mercados alvo no qual o negécio
competird, bem como medidas de desempenho a serem perseguidas. Entre essas medidas se
encontram a satisfacdo, retencdo e prospeccdo de clientes, lucratividade dos clientes,
participacao dos clientes no faturamento e no resultado. A perspectiva permite que executivos
articulem estratégias que proporcionardo maiores lucros futuros. Ela também deve incluir
medidas especificas das propostas de valor que a empresa oferecerd aos seus consumidores.

Na perspectiva dos processos internos, sao identificados aqueles processos que sdo
criticos e onde a empresa deve perseguir a exceléncia. Esses processos viabilizam que as
organizacdes disponibilizem propostas de valor capazes de captar e manter clientes em
segmentos-alvo e satisfazer as pretensdes dos acionistas em relacio ao retorno sobre o capital.
Dentre as medidas genéricas, pode-se citar: qualidade, tempo de resposta, custo e langamentos
de novos produtos. Esta perspectiva identifica a infra-estrutura que a empresa deve possuir
para gerar crescimento e agregar melhorias no longo prazo.

Em aprendizado e crescimento, sdo envolvidos trés fatores principais: fator humano,
sistemas e procedimentos organizacionais. Estas fontes sdo responsdveis por fechar lacunas
resultantes das demais perspectivas da ferramenta. Portanto, deve-se investir em treinamento
dos colaboradores, aperfeicoamento da tecnologia da informacdo e em sistemas, € no
alinhamento entre rotinas e processos organizacionais. Como medidas genéricas, pode-se
citar: satisfacdo dos funciondrios e disponibilidade dos sistemas de informacdo (KAPLAN;
NORTON, 1997).

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) por sua vez € um sistema administrativo de
auxilio ao planejamento estratégico, praticado por toda organizacdo, cujo objetivo é
proporcionar a sobrevivéncia da empresa frente a competicao do mercado. A visdo estratégica
€ o rumo do gerenciamento, sendo que as diretrizes sdo conseqiientes da andlise do ambiente e
das defini¢des das crengas e dos valores. Dentre os objetivos do GPD, encontram-se: atingir

metas estabelecidas pela alta administracdo, melhorar continuamente as operagdes da empresa
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e educar cada colaborador a ponto que ele compreenda seu posicionamento na empresa € suas
responsabilidades (CAMPOS, 2004).

O ciclo PDCA (P — Planejamento, D — Execu¢do, C — Monitoramento e A — Ac¢des
Corretivas) analisa o planejamento estratégico como tendo duas questdes insepardveis:
defini¢do de metas e, posteriormente, definicdo dos métodos e meios necessarios para atingi-
las (CAMPOS, 2004). A Figura 3 representa o raciocinio do autor sobre a relacdo da empresa

e seu ambiente.

VALORES E CRENCAS
VISAO DA EMPRESA
ANALISE DO
SISTEMA ESTRATEGIA DA
EMPRESA E EMPRESA
AMBIENTE
DIRETRIZES E METAS

RESULTADOS E
AVALIACOES

Figura 3: Estabelecimento de diretrizes e metas da alta administracio
Fonte: Adaptado de Campos (2004)

O planejamento € fundamental para o sucesso de qualquer empresa, ainda mais
quando se considera a complexidade crescente do ambiente competitivo. Mesmo que a
estratégia a ser seguida esteja clara para as principais liderancas da organizacdo, em algum
momento deve ser formalizada e difundida por todos os patamares hierdrquicos.
Especialmente no caso das empresas familiares, esse processo ganha contornos especificos
que devem ser explorados. A forte interacdo entre as esferas da familia e da empresa é uma
das caracteristicas mais importantes das companhias de controle familiar. Mais que isso, essa
interacdo influencia diretamente os rumos do negécio e, portanto, do planejamento
estratégico. Dessa forma, no planejamento estratégico da empresa os interesses da familia

empresdria devem ser levados em consideracdo. Assim, familia e estratégia corporativa se
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encontram no que se denomina planejamento paralelo. E esse planejamento paralelo que deve
sincronizar o planejamento empresarial € o planejamento familiar e societario. Isso significa,
por exemplo, alinhar os valores da familia com a cultura corporativa, a visao familiar com a
estratégia corporativa e os objetivos familiares com a politica de re-investimento da empresa.
Por exemplo: a disposi¢c@o para correr riscos por parte da empresa deve estar em consonancia
com a disposi¢do da familia ao risco (WARD, 2005).

As estratégias corporativas e o planejamento estratégico sdo as primeiras diretrizes a
serem desenvolvidas pela empresa juntamente com a sucessdo da empresa familiar. A
proxima secdo aborda as principais caracteristicas das empresas familiares, suas fraquezas e

potencialidades, bem como desafios a serem administrados.

3.4 EMPRESAS FAMILIARES

De acordo com Werner (2004), a empresa familiar pode ser definida como: aquela
que nasceu de uma sé pessoa, um empreendedor (ou irmaos). Ele a fundou, a desenvolveu e,
com o tempo, a compds com os membros da familia a fim de que, na sua auséncia, a familia
assumisse o comando. Ainda, aquela que tem o controle aciondrio nas maos de uma familia, a
qual, em funcao desse poder, mantém o controle da gestdo ou de sua direcdo estratégica.

A empresa familiar também pode ser aquela caracterizada pelo controle societério
exercido por uma ou mais familias ao longo do tempo (PASSOS et al., 2006). Neubauer e
Lank (1998) promovem ampla discuss@do em torno do conceito da empresa familiar,
corroborando a idéia de controvérsia, chegando, no entanto, na conceituacao de que seja uma
propriedade, uma sociedade, corporacdo ou qualquer outra forma de negdcio onde o controle
decisorio esteja com determinada familia.

As empresas familiares enfrentam desafios tipicos, entre eles: conflitos entre familia
e empresa, excesso de personalizacdo dos problemas administrativos, uso indevido dos
recursos da empresa, falta de planejamento financeiro, resisténcia a modernizagdo do
marketing, falta de uma politica eficaz de produtos e mercados, emprego e promog¢ao de
parentes por favoritismo e ndo por competéncia anteriormente comprovada (LODI, 1998).
Entretanto, € possivel identificar suas potencialidades perante os obstidculos mencionados, por
exemplo: potencial de continuidade do negécio com planejamento sucessOrio, unido entre
acionistas e dirigentes e sistema de decisdo mais rdpido com executivos em comunicagao

direta ao conselho. Segundo o autor, pontos fortes e pontos a melhorar sempre fardao parte da
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realidade de qualquer companhia familiar. O desafio inerente consiste em maximizar as
potencialidades e minimizar os pontos a melhorar (LODI, 1998).

Para Ward (2005) uma das vantagens € que, estando o controle da empresa nas maos
dos proprietérios, é possivel se ter uma visao de longo prazo. Entretanto, as empresas familiares
podem sofrer a tendéncia de ficarem isoladas das realidades do mercado. Buscar o conforto
pessoal e abrir mao da transparéncia do poder sao fatores que podem tender a estratégias pouco
inovadoras, sem nenhum planejamento para o sistema de sucessdo e, além disso, estagnacao
organizacional e brigas entre os proprietarios. A diferenca entre uma firma familiar que
sucumbe as suas defici€ncias e uma que explora seus pontos fortes estd na qualidade do
sistema de governanca.

As empresas familiares bem sucedidas tém apreco pelo poder de controlar sua
propriedade, criando um conselho de administracao independente o qual se dispde a prestar
contas e ter o cuidado de definir os papéis e responsabilidades dos proprietdrios, diretoria
executiva e do conselho de administracdo. O principal diferencial da empresa familiar € a
natureza da sociedade. As empresas familiares bem sucedidas entendem que as préticas de
governanca precisam evoluir para refletirem em mudancas na empresa e na familia (WARD,
2005).

Muitas instituicdes esperam erroneamente a morte dos acionistas para elaborar um
plano de sucessdo, ou que a empresa comece a apresentar resultados negativos para elaborar
planejamento, seja ele sucessério ou estratégico (OLIVEIRA, 2006). Além disso, a rotina
absorve facilmente os dirigentes de empresas que acabam esquecendo da importdncia de
planejar. Esses sdo processos que devem ocorrer independente da idade e da saide da
organizacdo e dos socios. Os proprietdrios e os colaboradores ndo sdo eternos, mas podem
trabalhar perfeitamente para a perpetuidade da empresa. Portanto, os sécios tém a
responsabilidade de prever os possiveis cendrios em relacdo ao controle e a gestdo, tendo em
vista sua continuidade no mercado (LODI, 1998).

O processo de planejamento deve ser dividido nos seguintes planos: familiar,
empresarial, patrimonial e sucessorio. De acordo com um estudo feito com mais de duzentas
empresas familiares, os negdcios mais sauddveis, destacam-se por trés estratégias (WARD,
2003):

1) poda da 4rvore familiar: consiste em limitar o nimero de familiares na

administracao, reduzindo, assim, possiveis rivalidades entre os mesmos;



31

2) regeneracdo da estratégia empresarial: dependendo do caso, para a empresa
sobreviver € aconselhdvel que ela reflita sobre a possibilidade de se expandir geograficamente,
diversificar sua produ¢do ou, até mesmo, rever seu ramo de atuacio; e

3) regeneracdo da lideranca: o processo geralmente ocorre com a chegada de um novo
lider, seja ele da familia ou ndo. Cabe a esse executivo quebrar paradigmas consolidados ao longo
dos anos e trazer novas idéias para a empresa.

Por outro lado, na visdo de Werner (2004), as estratégias em empresas familiares
devem almejar além da sobrevivéncia, o crescimento. Elas podem ser desenvolvidas a partir
da identificacdo dos motivos de desaparecimento da maioria das empresas familiares do
mundo. Um herdeiro pode ser um sucessor despreparado, comprometendo a continuidade da
empresa. Profissionais despreparados também representam outro fator de alerta, ou seja,
independente do vinculo familiar, a qualificacdo técnica e habilidade interpessoal da equipe
multidisciplinar deve ser um diferencial competitivo. Por fim, em situacdo de necessidade de
capital, uma estratégia de busca de novos socios investidores pode ser uma solugdo. Ou seja,
mudancas na composicdo societdria também podem fazer parte da estratégia da empresa
familiar.

Distingdo entre familia, propriedade e empresa demonstra os diferentes publicos da
empresa familiar e a importancia de serem administrados em sintonia. Esta distingdo

representa um modelo facilitador do entendimento das particularidades da empresa familiar.

3.5 DISTINCAO ENTRE FAMILIA, PROPRIEDADE E EMPRESA

Existem trés dimensdes, ou circulos, que envolvem e sustentam as empresas
familiares no processo de sucessdao: empresa, patrimonio e familia. A esfera empresa (que
também ¢é referenciada como gestdo) é formada por seus recursos humanos, por sua
capacidade de geracdo de caixa e pelo seu valor de mercado. J4 o patrimdnio representa a
propriedade da familia, que pode ser a totalidade da empresa ou parte dela, além de outros
bens e investimentos. A familia é composta pelos parentes e por agregados, como genros e
noras. Essas esferas sdo independentes, mas ao mesmo tempo estdo sobrepostas (GERSICK et
al., 2006).

Passar a empresa sauddvel a uma nova geracdo de sucessores ¢ um desafio que
motiva os membros dos trés circulos. A Figura 4 descreve o sistema da empresa familiar
como sendo trés subsistemas independentes, mas superpostos: propriedade, empresa e familia

(GERSICK et al., 2006).
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Propriedade

Figura 4: O modelo dos trés circulos da empresa familiar
Fonte: Gersick et al. (2006, p. 6)

Qualquer pessoa em uma empresa familiar pode ser colocada em um dos sete setores

formados pelos circulos superpostos dos subsistemas. Por exemplo, todos os proprietarios

(s6cios e acionistas), e somente eles, estdo no circulo inferior esquerdo. Ja todos os membros

da familia estdo no circulo superior e todos os funciondrios, no circulo inferior direito. Os

numeros em cada circulo identificam as pessoas conforme a descri¢cdo abaixo (GERSICK et

al., 2006):
1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

proprietarios que nao sio da familia e também ndo trabalham na empresa;
familiares que ndo trabalham na empresa e que nao fazem parte da sociedade;
profissionais que trabalham na empresa, sem vinculo familiar ou societério;
familiares com participac@o na sociedade;

familiares que trabalham na empresa, sem vinculo societario;

profissionais que trabalham na empresa com participac@o na sociedade; e
profissionais da familia que, além de trabalhar no negdécio, possuem participagao

na sociedade.

Segundo Bernhoeft e Gallo (2003), o primeiro passo para se desenvolver um trabalho

de estratégia para empresas familiares visando a continuidade do negécio € conhecer os

publicos pertencentes aos subsistemas familia, patrimonio e empresa, entre eles:

a)

membros da familia: de certa forma, todos os membros da familia possuem
determinadas expectativas quanto ao negdcio. Esse ptblico, como foi dito pelos

autores ‘“‘deve ser levado em consideracdo em qualquer processo que vise



b)

c)

d)
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profissionalizar e dar encaminhamento a sucessdo de uma empresa familiar”
(BERNHOEFT; GALLO, 2003, p. 17);

membros da familia que sdo proprietdrios: esse grupo tem como desafio e
responsabilidade agregar valor ao patrimodnio. Cada nova gera¢ido deve ampliar o
valor do patriménio herdado;

proprietdrios que ndo pertencem a familia: um novo sécio que nao faga parte da
familia pode surgir como premiac¢do de um vinculo de confianga ou quando ha o
interesse de manter o bom profissional através do vinculo societério;

membros da familia que trabalham na empresa: o colaborador familiar € diferente
dos outros, pois faz parte da familia. Esse papel de duplicidade € inegédvel. O
desafio desse profissional, no entanto, é saber separar o que é familia do que €
empresa;

membros da familia que sdo proprietdrios e trabalham na empresa: igualmente
como no grupo anterior € necessario que se faca a distin¢do, neste caso, do que €
empresa e o que € patrimdnio. Ser proprietario nao € o suficiente para se trabalhar
na empresa, pois € preciso que este agregue valor a ela e que tenha humildade
para reconhecer isso; e

executivos da empresa sem vinculo com a familia: esses profissionais devem ser
motivados para se sentirem integrados e comprometidos com a filosofia dos
socios e da familia, através de uma valorizacdo que equilibre lealdade e

competéncia.

Essa complexidade exige uma organizacdo profissionalizada, para minimizar os

impactos provenientes dos conflitos gerados por interesses distintos entre esses publicos. No

intuito de minimizar os conflitos durante a sucessao empresarial, a defini¢do de 6rgdos para

debates especificos devem ser implementados, como os conselhos de familia, de

administracio e societdrio.

3.5.1 Conselho de Familia

A empresa familiar pode ter um conselho de familia, independente da existéncia do

conselho de administragdo, basicamente no caso deste ultimo ser constituido por profissionais.

O conselho de familia € constituido pelos membros da familia ou das familias proprietarias da

empresa e deve ter interagdo com o conselho de administrac¢do e diretoria executiva, conforme

a Figura 5.
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ADMINISTRACAO FAMILIA
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EXECUTIVA

Figura 5: Interacdo conselhos e diretoria
Fonte: Oliveira (2006, p. 160)

Para Bernhoeft e Gallo (2003), o conselho de familia deve ser criado devido as
razdes descritas a seguir. Para ter sucesso como uma familia empresaria é importante que o
grupo se fortaleca como familia nas suas cumplicidades, valores e forma de administrar suas
diferencas. Grande parte desse desafio € unir duas dindmicas nevralgicas para qualquer
individuo, familia e trabalho. Além disso, deve ser levada em conta a necessidade de
realizacdo pessoal de cada integrante. Simultaneamente, essa familia detém a propriedade que
estabelece vinculos societdrios com interesse financeiro. Deverd igualmente, ter cautela no
relacionamento com os negdcios da familia, pelo fato de alguns familiares trabalharem na
empresa e outros ndo. Uma familia empresdria necessita criar um sistema de educagdo para os
seus membros de forma que possa haver um equilibrio entre as necessidades individuais de
realizagdo pessoal e profissional, ao tempo que se sintam incluidos em um contexto coletivo.
As atribui¢des de um conselho familiar ndo poderdo colidir com as responsabilidades dos pais
na orientacao dos filhos. Ele deve funcionar como uma ferramenta adicional no que tange as
responsabilidades que os familiares assumem no papel de acionistas (BERNHOEFT;
GALLO, 2003).

Este conselho também tem como objetivo proporcionar um espaco para discussdao de
interesses ligados aos negdcios. O conselho deve criar momentos formais e propiciar também
momentos festivos. Dentre suas responsabilidades, se encontram as necessidades de
conscientizar e preservar principios e valores a serem seguidos. Este 6rgao podera ser util para
administrar os membros da familia que confundem as relagdes com propriedade, familia e
empresa. Para os autores, o conselho de familia tem como missdo: “funcionar como férum
onde as questoes familiares (interesses, conflitos, expectativas, crescimento, ética e conduta)

que possam ter impacto sobre a sociedade e as empresas, sejam discutidas e administradas”
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(BERNHOEFT; GALLO, 2003, p. 29). Ainda pode-se destacar como as principais atribui¢des
deste conselho: administrar interesses das familias com a sociedade e empresa, zelar pela
histéria da familia e sua transferéncia entre geracdes, manter a disciplina em relagdo aos
negocios e, finalmente, funcionar como um férum representativo das familias na sua relagcao
com os conselhos de administracdo e societario (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Floriani (2002), menciona os escritérios de familia como modernos modelos de
gestdo, com o escopo de formalizar a plena separacao da gestdo dos negécios da familia
mediante a empresa, dedicados a prover 0s servicos necessarios para gerenciar temas
familiares. O escritério de familia (family office), como define o autor, € uma empresa gestora
dos negdcios da familia que administra todos os bens da mesma e ndo da empresa. Outra
finalidade sua € proporcionar um férum de discussdo de todos os assuntos relativos a familia,

como debater sobre outras fontes de renda.

3.5.2 Conselho Societario

O conselho societdrio também pode servir como um instrumento complementar para
administrar as relagdes além do vinculo familiar e empresarial, ou seja, pessoas que acabam
tendo uma relacdo devido ao interesse no capital. Isso ocorre quando membros da familia
também exercem papel de acionistas. Sua missdo € proporcionar um férum que represente e
administre o grupo controlador na gestdo do capital e nas participacdes da sociedade e avalie
o desempenho das estratégias corporativas (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

O conselho societario é o 6rgdo que representa o controle do capital da empresa, seja
esse controle exercido pela familia com um todo ou por um grupo controlador formado por
parte da familia. Ele deve, portanto, administrar os interesses dos controladores na gestdo do
capital, nas participagdes societdrias e nas estratégias corporativas das empresas. Este
conselho se trata de uma instincia de poder restrita aqueles que sdo efetivamente sécios do
negécio. Cabe também ao conselho societdrio estabelecer diretrizes estratégicas para o
conselho de administracdo, além de indicar seus representantes para o 6rgao. Por meio dessa
estrutura formal, essas diretrizes sdo encaminhadas a diretoria executiva e a gestdo da
empresa. Este conselho também avalia o desempenho da companhia, mas ndo com a mesma
proximidade como o conselho de administragdao (PASSOS et al., 2006).

Para Bornholdt (2005), o conselho de sécios € mais comum em paises como

z.

Alemanha, Espanha e Suica, onde existem empresas em gera¢des mais avancadas. E uma
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forma mais enxuta de unir no mesmo férum os assuntos do conselho de administragdo e do

conselho de familia.

3.5.3 Conselho de Administraciao

O desenvolvimento de estruturas de poder e de féruns de debate e tomada de
decisdes coletivas deve acontecer idealmente ao mesmo tempo nas trés esferas (familia,
patrimdnio e empresa). Enquanto os conselhos de familia e societdrio cuidam das questdes
relativas a familia e ao patrim6nio, o conselho de administracdo volta sua atencdo
exclusivamente para os negdcios, a partir de uma visao estratégica e a partir de parametros de
gestdo corporativa. E € importante destacar que a comunicagdo entre essas trés instancias deve
ser permanente, estabelecendo-se uma relacio de interdependéncia e auxilio mutuo. A fim de
cumprir seu objetivo, o conselho de administracdo deve fixar a orientagdo geral dos negdcios,
proteger os interesses € maximizar o retorno sobre o capital, tanto dos s6cios majoritarios,
quanto dos s6cios minoritarios. Também cabe ao conselho zelar pela manutencao dos valores,
das crengas, dos propésitos éticos e das politicas dos sécios da empresa. Cabe a ele definir
diretrizes e aprovar o planejamento estratégico da companhia. Estabelecem-se paralelamente
indicadores de resultado a partir dos quais o desempenho dos administradores serd avaliado,
tendo como interface o conselho societario (PASSOS et al., 20006).

Além de escolher e avaliar o presidente executivo da companhia € recomendavel que
conte com a participacdo de conselheiros independentes, inicialmente sem vinculo com o
negécio ou com a familia. Essas pessoas geralmente possuem sdlida experiéncia em suas
areas de atuacdo e detém condicdes técnicas para contribuir de forma variada para o
desenvolvimento do negdcio. Integram também o conselho aqueles representantes preparados
e eleitos pela familia empresaria. Cada vez € mais freqiiente a recomendacao de que ndo haja
diretores ou funciondrios da empresa em seu conselho de administracdo, uma vez que uma de
suas fungoes € fiscalizar a atuacdo dos administradores (PASSOS et al., 2006).

O conselho de administracdo € um 6rgao deliberativo representante dos interesses
dos acionistas, superior a presidéncia e a diretoria da empresa. Sua missao consiste em zelar
por sua evolugdo patrimonial. Compete ao conselho fixar e aprovar politicas e objetivos e,
conseqiientemente, cobrar resultados com base nos mesmos. Ou seja, sua presenca na
organizacdo tem papel constante de avaliagdo do poder executivo. Para compor o conselho é
preciso elaborar um estatuto estabelecendo: nimero de conselheiros, processo de escolha e

substituicdo do presidente, modo de substituicdo dos conselheiros, prazo de gestdo e normas
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sobre convocacdo, instalacdo e funcionamento do conselho que deliberard por maioria de
votos. O Presidente do conselho serd o presidente da sociedade. O conselho de administragcdo

tanto exerce responsabilidades legais como executivas, conforme o Quadro 4 (LODI, 1998):

Responsabilidades Legais Responsabilidades Executivas

1. Aprovar a estrutura dos cargos da diretoria executiva

1. Fixar a orientacao geral dos negdcios da companhia .
e eleger os diretores

2. Deliberar sobre propostas de alteragao de capital
social, inclusive decorrentes de fusdo, incorporacio ou
cisdo

2. Fiscalizar a gestdo dos diretores e examinar
documentos da empresa

3. Convocar assembléia geral quando julgar 3. Aprovar a estrutura organizacional e suas respectivas
conveniente normas até o nivel gerencial

4. Fixar as diretrizes, politicas e objetivos basicos, a
médio e longo prazo, para todas as principais areas de
atuacdo da empresa, através dos respectivos planos e
cobrar seu cumprimento pela diretoria executiva

4. Eleger e destituir os diretores da companhia e fixar-
lhes as atribui¢des a serem cumpridas perante as
operagdes da mesma

Quadro 4: Responsabilidades legais e executivas do Conselho de Administragdo
Fonte: Adaptado de Lodi (1998)

Além disso, para que o conselho exer¢ca um papel que agregue valor para a
organizacdo, além de sua funcdo legal (sociedades andnimas), cabem algumas
recomendacdes: que o nimero de conselheiros seja impar, evitando empates técnicos em
decisdes estratégicas, que se tenham conselheiros externos profissionais, sem vinculo com a
familia ou com outros dirigentes, e que se realizem reunides periddicas e programadas
(BERNHOEFT; GALLO, 2003).

O conselho deve ser constituido pelos proprietdrios, executivos e profissionais ou
consultores independentes, os quais devem trabalhar de forma interativa, visando a
alavancagem dos resultados esperados. Em termos de obrigatoriedade, a necessidade do
conselho ocorre somente para sociedades andnimas, de acordo com o artigo 138 da Lei 6.404
de 1976, conhecida como Lei das Sociedades por Acdes. O importante € que exista um centro
de debate e deliberagdo dos membros ou das familias proprietdrias da empresa. Nao
necessariamente essas pessoas devem estar trabalhando na empresa. O conselho de
administracdo € responsdvel pela administracdo juntamente com a diretoria, sendo que a
diferenga é de que os conselheiros s6 tomam decisdes em colegiado. Geralmente, cabe ao
conselho o delineamento do planejamento estratégico e das grandes orientacdes da empresa,
enquanto a diretoria se ocupa em por em pratica essas decisdes (OLIVEIRA, 2006).

Ainda destacam-se outros conselhos presentes como ferramenta de administra¢ao
entre as trés dimensdes da empresa familiar. O conselho superior é uma alternativa para

distinguir membros do conselho de administracdo internos dos externos, para administrar
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transicdes € mudangas, ou para simplificar o sistema de governanca (assunto a ser
aprofundado na préxima se¢@o). Na maioria das vezes, esse conselho acaba se dividindo entre
conselho de administra¢do e conselho de familia. O conselho consultivo atua como o préprio
nome diz, como um consultor dos executivos nas decisdes criticas da empresa, sendo um
Orgdo optativo na estrutura organizacional. Por fim, o conselho fiscal atua como um
fornecedor de pareceres e informacdes da companhia e fiscalizador de transacdes
(BORNHOLDT, 2005).

A medida que a empresa cresce, torna-se cada vez mais complexa e cria suas
proprias demandas por uma estrutura organizacional mais formal. A criacdo e melhoria de
praticas de governanga corporativa para novas necessidades da familia e da empresa é um
desafio complexo e inevitdvel. O desempenho empresarial vai nortear o ritmo na necessidade
de mudanga, mas esta sempre serd uma constante. Os ciclos de vida da familia e dos negdcios
geralmente desafiam essas préticas de governanga existentes, ou que serao implementadas. No
decorrer do processo sucessorio, as empresas familiares enfrentam a necessidade de recriar a
governanca da empresa. Os ciclos de vida podem ocasionar mudancas fundamentais nos
papéis, funcdes e praticas do sistema. Sendo assim, empresarios enfrentam a necessidade de
definir as melhores praticas empresariais de acordo com o contexto no qual familia e empresa
se encontram, no intuito de manter a eficdcia como agentes desse processo (WARD, 2005).

A governanca corporativa € um processo de controle na relagdo entre a empresa,
sociedade e familia. Ela possui um papel estratégico frente a essas relagdes e seus desafios. A
defini¢cdo dos conselhos supracitados é um dos passos para o bom funcionamento de um
sistema de governanca. Demais caracteristicas e particularidades da governanga corporativa

serdo discutidas a seguir.

3.6 GOVERNANCA CORPORATIVA

No inicio dos anos noventa, o Banco da Inglaterra realizou um trabalho junto a Bolsa
de Valores de Londres e, como resultado, desenvolveu o Cédigo de Praticas Recomendaveis.
Este trabalho foi base para numerosas organizacdes tanto na Europa como nos Estados
Unidos. O cédigo foi dividido nos seguintes pontos: responsabilidades do conselho de
administracdo, responsabilidades dos comités de auditoria, membros integrantes e critérios de
nomeacao e remuneracdo. Sendo assim, o processo de governanga comegou a se fortalecer por
ser responsdavel pela manutencdo do controle da companhia, eliminando o controle

personalizado nas maos de uma dnica pessoa. No Brasil, os primeiros movimentos iniciaram-
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se em 1994, com o surgimento do Instituto Brasileiro de Conselhos de Administracdo que
depois deu inicio ao IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa), em 1999
(BERNHOEFT; GALLO, 2003).

O IBGC (2006) define governanca corporativa como um sistema pelo qual
sociedades sdo dirigidas com base no relacionamento entre: acionistas, conselho de
administracdo, diretoria executiva e auditoria independente. Ademais, define que seus
objetivos e principios sejam de: transparéncia, eqiiidade, responsabilidade corporativa e
prestacao de contas. A governanga no mercado aberto € construida sobre um paradigma que
tem relacdo direta com a natureza da sociedade. Cabe aos acionistas de uma empresa de
capital aberto administrar seu portfolio de acdes em funcdo do desempenho das mesmas. As
empresas abertas tém conselhos de administracdo independentes que atuam como fiducidrios
ou agentes dos interesses volateis dos acionistas.

Esses conselhos funcionam sob o paradigma da maximizacdo do valor da acdo em
curto prazo, com o fim de expandir seus contingentes de acionistas. A demanda do mercado
pelas acdes de uma empresa é a primeira medida de seu sucesso, e esse mercado flutua
diariamente com base em muitos fatores econdmicos, tanto internos quanto externos a
empresa. Dessa forma, o conselho de administracdo € o centro do poder na governanga das
empresas abertas, sendo encarregado de supervisionar a diretoria executiva, garantindo que

esta esteja criando valor a ser reconhecido no mercado (WARD, 2005).

3.6.1 Governanca Corporativa em Empresas Familiares

Na sociedade familiar, o controle é centralizado e geralmente facilita a tomada de
decisdes estratégicas. Um sistema que funcione bem ajuda a construir a confianca na familia
e, por sua vez, uma boa dindmica familiar torna-se um trunfo para a empresa. Essas vantagens
administrativas podem trazer beneficios econdmicos reais. Conseqiientemente, os gestores do
negécio da familia, precisam atualizar suas proprias praticas de governanca. O desempenho
da empresa ird repercutir na necessidade de adaptacdo e de mudanca, fato a ser enfrentado por
todas as empresas familiares (WARD, 2005).

Nas empresas familiares, a participacdo societdria exerce influéncia de modo que a
familia atue como um agente de decisdes. A governanga nessas empresas tem o papel de
possibilitar transparéncia e parceria em todo o sistema. Por sua vez, permite estratégias
potencialmente mais produtivas no longo prazo. A governanca convencional geralmente se

concentra em criar limites e definir a separacdo dos poderes de decisdao. Em contraste, na
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empresa familiar a governanga geralmente se concentra na criagdo procedimental e produtiva
em todas as esferas (familia, empresa e patrimonio). Priticas que possibilitam consultas
simultaneas entre proprietarios, membros do conselho e executivos permitem o fluxo mais
livre de idéias e, conseqiientemente, decisdes mais rdpidas ao encontro do alinhamento
permanente de interesses e objetivos empresariais (PASSOS et al., 20006).

A participacdo ativa dos proprietdrios € vital para que a governanca seja mais
eficiente na empresa familiar. A participagdo da familia define os valores, a visdo e os
objetivos da empresa. Essa participagdo articula as metas financeiras e as expectativas de
desempenho que guiam as decisdes do conselho e da diretoria executiva. Os proprietarios
fornecem também uma visdo geral da empresa que geralmente define uma estratégia
comercial. Isso esclarece e concentra os objetivos de uma ponta a outra do sistema e ajuda a
definir limites estratégicos adequados para as decisdes do conselho e da diretoria executiva.
Criar um entendimento claro e compartilhado da separacdo de fun¢des dos donos, do conselho
e da diretoria é essencial também para governanca eficiente da empresa familiar,
principalmente devido ao fato dos membros familiares poderem assumir mais de uma fungao,
como proprietdrios e executivos (IBGC, 2006).

Administrar profissionalmente as empresas seguindo principios comuns a todos os
socios € um desafio para os empresarios. Por mais que a estrutura organizacional separe as
dimensdes da empresa familiar, necessita-se implementar boas praticas de governanca. A
Comissao de Valores Mobilidrios (CVM) conceitua governanca corporativa como sendo um
somatério de principios que permitem aos acionistas a administracao estratégica da empresa e
a monitora¢do dos atos da diretoria. Enquanto a empresa familiar € o resultado do sucesso de
um empreendedor, a governanga corporativa surge como um instrumento de melhoria de
gestdo e de redugdo de riscos inerentes as estruturas das empresas familiares, proporcionando
transparéncia, credibilidade e responsabilidade pelos resultados. Portanto, aperfeicoa o
relacionamento entre os sdcios, melhorando sua eficiéncia e imagem no mercado e
minimizando o risco de desaparecimento da empresa no processo de sucessio (FLORIANI,

2002).

3.6.2 Acordo de Socios

O acordo societdrio, ou acordo de sécios, € um instrumento que vai ao encontro da

governanca corporativa, sendo considerado eficaz na busca e continuidade do sucesso da

empresa familiar. Este instrumento € desenvolvido de forma adequada englobando as
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seguintes questdes: compromisso dos sécios com as regras estabelecidas para a sociedade,
estabelecimento de direitos e deveres, formas de saida e entrada de sdcios, defini¢cdo dos
papéis da familia, sécios e executivos e, por fim, exigéncia de atualizacdo profissional de
acordo com a func¢do exercida para cada integrante da sociedade ou do negdcio. Este acordo
deve ser construido visando a definicdo dos valores a serem respeitados pela empresa, o que
se deve esperar dela e forma de administracdo e comando (GALLO, 2005). Bernhoeft e Gallo
(2003) recomendam que este acordo entre os socios deva seguir trés fases: defini¢do clara da
missdo da sociedade a ser conduzida pelos herdeiros, estabelecimento de um cédigo de ética
para relacionamento entre os sdcios e viabilizar acordos firmados com a elaboragdo de
documento formal.

Para Neves (2006) o acordo de s6cios € um contrato familiar, no qual todos os que
tétm vinculo familiar e com a empresa ajustam regras vélidas de conduta, atitudes,
comportamentos e obrigacdes de fazer ou deixar de fazer. O planejamento estratégico da vida
da empresa e da familia a ela ligada, de forma a preserva-la, é a base da constru¢do do acordo.
Portanto, € uma forma de preservar a empresa da familia e vice-versa. Estabelecendo-se este
regulamento de governanga corporativa, definem-se: regras para admissao e de demissao de
membros da familia, admissdao e exclusdo de s6cios, compra e venda das participacdes
societdrias, critérios de avaliacdo da empresa para fins de compra e venda, remuneragdo do
capital e a dos administradores, distribuicdo de lucros e regras de comunhdo de casamento de

herdeiros e sucessores.

3.6.3 Gestao do Processo de Governanca Corporativa

Na gestdo da governanca corporativa € possivel encontrar quatro modelos a serem
seguidos: modelo financeiro, focado no retorno financeiro dos investidores; modelo dos
publicos relevantes, que preconiza a responsabilidade social; modelo politico, cuja €nfase € a
questdo institucional; e o modelo de procuradoria, que valoriza o poder dos gerentes gerarem
valores tangiveis e intangiveis. Cada um desses modelos de gestdo enfatiza com maior rigor
algumas caracteristicas da governanga corporativa, sem, contudo, abrir mao de fatores
destacados nos outros.

O modelo de gestdo financeira discute o conflito entre proprietirios e
administradores (BERTUCCI et al., 2006). Berle e Means (1932) foram uns dos pioneiros a

analisarem esse tipo de atrito. Essa teoria emergiu do reconhecimento do poder dos gestores,
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devido a um ambiente marcado pela pulverizacdo do capital e pela alta dependéncia de boas
decisdes gerenciais.

Clarkson (1995) deu origem ao modelo de gestdo como base nos publicos relevantes.
Seu estudo abrange o papel desses envolvidos, pessoas ou grupos que tém ou reivindicam
propriedade, direitos ou interesses em uma companhia, bem como em atividades passadas,
presentes ou futuras. Dentre essas pessoas ou grupos se encontram acionistas, empregados,
clientes e fornecedores. Nesse modelo, a continuidade corporativa é dependente da habilidade
dos administradores em agregar valor e satisfagdo para essas pessoas ou grupos. Pound (1992)
aponta que o modelo politico de gestdo, o qual enfatiza que o contexto mercadoldgico e as
politicas governamentais influenciam a alocac¢do de poder entre os publicos relevantes.

Além disso, pondera-se que em pesquisas € possivel verificar a influéncia dos
acionistas sobre as empresas, mas que as empresas também exercem influéncia na moldagem
dos sistemas politico, legal e regulatério. Ou seja, a influéncia politica acaba sendo moldada
de forma bilateral, pelo Estado e pelas corporacdes. O quarto modelo de gestdo aborta que a
competéncia executiva estd positivamente relacionada ao desempenho da organizacdo. Dessa
forma, os executivos trabalham em busca da maximizag¢do do resultado, seguindo as metas
dos acionistas (TURNBULL, 1997).

Independente do modelo de gestdo para o processo de governanca, todos eles voltam-
se para o bem estar da companhia. Na perspectiva da CVM (2002) e IBGC (2006), a gestao de
governanca € um conjunto de praticas que protege todas as partes envolvidas cujo objetivo
final é a melhora do desempenho organizacional.

Existem modelos que permitem mapear o grau de maturidade de governanga
corporativa, além de exercer o papel de uma ferramenta de controle de efici€éncia, como o The
Commitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) definindo
processos € mecanismos de controle dos objetivos estratégicos da organizagdo. A utilizagao
de modelos formais para o estabelecimento da governanga assegura uma maior eficdcia na
conducdo dos negdcios e transparéncia para os acionistas, clientes, fornecedores e
colaboradores. Segundo o modelo, trés objetivos bdsicos compdem um sistema interno de
controle: assegurar eficiéncia e eficdcia nas operagdes, permitir precisdo nos relatorios
financeiros e estar enquadrado com leis e regulamentos. Além disso, o modelo ressalta cinco
componentes essenciais para controles internos (COSO, 2006):

1) controle do ambiente: estabelece na empresa disciplina e uma estrutura hierarquica

bem definida para fins de controle;
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2) avaliacdo de riscos: envolve a identificacdo e andlise da geréncia sobre os
possiveis riscos da empresa que possam vir a prejudicar o alcance dos objetivos estratégicos;

3) atividades de controle: politicas internas, procedimentos e praticas que garantem
que os objetivos da empresa sejam atingidos e que suas estratégias sejam levadas adiante.

4) informacdo e comunicacdo: esse componente suporta outros, através da
comunicacdo para controle junto aos funciondrios, o que permite a troca de informacdes
dentro de cronogramas de atividades previamente estabelecidos.

5) monitoramento: aplicacdo de ferramentas complementares e customizadas de
acompanhamento dos processos internos. Esse monitoramento geralmente tem como func¢do
definir as dreas-chave da empresa que serdo auditadas.

O processo de governanca nas organizagdes € organizado a partir do modelo de
tomada de decisdo, o qual compreende os elementos que constituem a organiza¢do e suas
diretrizes estratégicas (WEILL; ROSS, 2004).

A revisdo de literatura oportunizou a passagem por assuntos complementares para a
condu¢do do processo sucessorio. O topico a seguir aborda diretamente a sucessdo e

respectivas estratégias para seu gerenciamento.

3.7 ESTRATEGIAS PARA A SUCESSAO

A estratégia para a sucessdo aborda a importancia das empresas lidarem com sua
continuidade no mercado e como essa possibilidade deve ser desenvolvida como um processo
estratégico. A continuidade do negdécio € o processo pelo qual o fundador, o lider da atual
geracdo ou da proxima encontram formas e estabelecem compromissos que assegurem a
perpetuacdo de um empreendimento, da sociedade dele decorrente e dos vinculos familiares.
Idealmente esse € um processo planejado e estruturado, que conta com a participacdo de todos
os membros da familia empresaria.

O conceito de sucessdo difere do conceito de continuidade, mas estd diretamente
relacionado, uma vez que € o processo pelo qual ocorre a transi¢ao do fundador ou dos lideres
da atual geracdo nas esferas familia, patrimdnio e empresa para liderancas da nova geragao.
Cada esfera passard por seu proprio processo de sucessdo, com a legitimidade de sua prépria
lideranca de perfil especifico. Ja os sucessores, considerando que cada um dos sistemas exige
um processo de sucessdo especifico, sdo aqueles que se legitimam na lideranga de cada uma

das trés esferas que compdem a sociedade familiar, assim como em seus diversos foruns. Na
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familia e no patrimdnio, o sucessor € necessariamente um dos familiares. Na empresa, pode
ser um familiar ou ndo (PASSOS et al., 2006).

Sucessdo € um dos temas mais explorados da bibliografia especializada nas
empresas, principalmente nas familiares. Ha duas perspectivas bdsicas para explorar o
assunto: isoladamente, ou como parte de um processo do desenvolvimento da familia e,
especialmente, da empresa. Os autores dedicados ao assunto corroboram com o
desenvolvimento do tema como sendo um processo continuo intrinseco a vida da empresa.
Apesar das empresas serem compostas por pessoas, que nascem, crescem € morrem, as
empresas podem ser gerenciadas como sendo algo que pode se perpetuar além de seus
fundadores. Entretanto, ndo se pode negar que as empresas estdo fortemente ligadas as
experiéncias dos ciclos de vida das pessoas. A resisténcia a estratégias para a sucessao nao €
proveniente somente da familia. Ela também pode estar presente no quadro funcional e, até
mesmo, presente em outros publicos relevantes, como clientes, instituicdes bancdrias e
fornecedores (TONDO, 1999).

Por mais que as empresas nao familiares também enfrentem o desafio do processo
sucessorio, ele se torna maior no caso das empresas familiares. Nessas empresas, o comando
da gestdo passa de uma geracdo para seguinte com base, na maioria das vezes, em valores
hereditdrios, esquecendo de questdes fundamentais como: capacitacdo profissional,
competéncia, formagdo académica e experiéncia em administrar um negdcio. Existem alguns
erros tradicionais durante a sucessdo que devem ser evitados, entre eles: confusdo entre
propriedade com capacidade de direcdo, atraso desnecessario do ingresso dos filhos, fixagao
inadequada das retribui¢Oes salariais, estabelecimento de beneficios sem contrapartida,
manutengdo de diretores familiares incompetentes, falta de austeridade e, por fim, primeiro
trabalho das novas geracdes (FLORIANI, 2002).

Nao ha davida de que o processo sucessorio € um dos fatores mais preocupantes das
empresas, principalmente no caso das familiares, uma vez que repercute diretamente em sua
sobrevivéncia, desenvolvimento e continuidade. A estratégia para a sucessdo representa a
manutencdo de todo um histérico e ndo estd baseada somente na racionalidade da ciéncia e
arte da administragdo. As varidveis que a compdem tangenciam a propria 6tica do negdcio:
definicdo de uma estratégia competitiva frente a concorréncia, planejamento estratégico,
governanga corporativa e gestdo profissionalizada (SILVERMAN, 2006).

Como estratégia, o processo sucessorio pode ser analisado sob a perspectiva da
substituicdo do criador do empreendimento para dar prosseguimento ao negdécio projetado,

criado e gerido pelo pioneiro. E natural que o enfoque da estratégia dada aos negécios seja
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diferente, pois cada um possui seu proprio estilo de liderancga, formacgdo tedrica e vivéncias
distintas. Além disso, cada momento sdcio-econdmico no qual a empresa esté inserida estd em
constante evolucdo. A estratégia do processo sucessério consiste na exigéncia de preparar
novos lideres e equipe de colaboradores e um modelo de administragdo bem definido. Se a
empresa identifica um sucessor como principal lider da organizacdo, ele deve ter o
conhecimento do passado em seu cotidiano, no objetivo de colocar em pratica expectativas e
obrigacdes futuras. A conservacdo dos valores do fundador também faz parte da estratégica.
Os lideres, equivocadamente, dedicam seu tempo de forma desproporcional na relacdo gestao
e sucessdao. Mesmo reconhecendo que ¢ um processo dificil e que envolve distanciamento do
poder, o fundador deve ser o responsavel por colocar em prética a estratégia para sucessao.
Ele dever engajar demais membros da familia e a empresa nesse processo sucessorio
(GRZYBOVSKI; TEDESCO, 2002).

Apesar disso, alguns empresdrios possuem atitudes pré-ativas no que tange a
estratégias para sucessdo, antecipando as tarefas preparatérias que estdo ligadas a cada etapa
do desenvolvimento da empresa e da familia. Entretanto, também € possivel identificar outras
empresas familiares que alcangcam seus objetivos na auséncia total de qualquer tipo de
planejamento. De qualquer forma, a sucessdao € um processo complexo cuja representacdo €
um somatdrio de obstdculos para os membros dos trés circulos. Os proprietérios e familiares
devem se comprometer a construirem uma visao de uma futura estrutura de controle e decidir
como dividir as acdes em concordancia com a mesma. Da mesma forma, precisam planejar a
sucessdo, desenvolvendo e treinando os sucessores em potencial para a gestdo e montar um
processo para a selecdo dos lideres melhor preparados e qualificados A estratégia para o
processo sucessorio ndo pode ser uma preocupagdo exclusiva do ambito familiar: ela deve
envolver outros colaboradores e conselheiros profissionais. Pode ocorrer que o fundador nao
deseje passar o negdcio a seus filhos. Dessa forma, a estratégia pode se resumir a procura de

um novo lider sem vinculo familiar (TUCKER, 2006).

3.7.1 Gestao Estratégica do Processo Sucessorio

A gestdo estratégica € considerada o alinhamento de uma organizacdo com o seu
ambiente de negdécios, podendo ser considerada também a gestdao do processo do
planejamento estratégico. Sua importancia estd embasada em compor alternativas estratégicas

que vao ao encontro de seus objetivos, respeitando visao de longo prazo, politica de
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investimentos, comunicagdo, estrutura organizacional, processo de mudancas e de tomada de
decisdao (COSTA, 2003).

O primeiro passo para desenvolver um plano de gestdo estratégica que funcione
como suporte para o processo sucessorio € superar obstaculos tipicos na passagem do poder,
como a resisténcia do fundador em abrir mdo do controle. O préprio mercado econdmico
também exige superacdo administrativa e gerencial, uma vez que constantemente novos
clientes estdo emergindo e se tornando cada vez mais exigentes frente a produtos e servicos
oferecidos. Ou seja, a sucessao deve ser gerenciada estrategicamente para servir de apoio aos
desafios presentes no contexto econOmico e permitir que a empresa inove e se atualize para
sobreviver no mercado. Outro desafio gerencial € superar a inércia resultante do histérico da
organizacdo. Muitas empresas familiares desfrutam de resultados e desempenhos do passado.
Entretanto, o passado ndo garante bons desempenhos no futuro. Dessa forma, € mais
recomendavel projetar a empresa e, conseqiientemente, o processo de sucessiao, dentro de uma
perspectiva de longo prazo. Dentre outras questdes importantes, destaca-se a importancia de
monitorar-se a saide da empresa. As expectativas dos fundadores, herdeiros e sucessores
podem variar conforme a evolu¢do empresarial. Outra questdo importante € gerenciar
possiveis crises. As crises devem ser vistas como oportunidades de otimizar as relacdes
internas. Cabe a organizacgdo ser transparente com uma comunicagdo clara sobre sua situacao
e sobre seus objetivos. Outro fator € a necessidade por parte dos gestores de tracar objetivos
estratégicos passiveis de realizacdo para ndo iludir as expectativas dos sécios. Para isso,
socios e executivos devem trabalhar com metas tendo como base uma situagao real, abstendo-
se de questdes emocionais. O questionamento, entretanto, deve ser uma constante
(MARKIDES, 1998).

A gestdo estratégica estd relacionada com a capacidade das empresas em colocar em
pratica a estratégia, evitando as seguintes barreiras: inércia estratégica, falta de
comprometimento, foco indefinido, falta de comando, falta de comunicacdo, controles
ineficientes, fadiga e impaciéncia. A gestdo estratégia faz parte de um processo incluindo
cinco fatores: andlise estratégica do contexto, formulacdo da estratégia, planejamento da
estratégia como um projeto, implementacdo da estratégia e monitorar, revisar e atualizar a
estratégia. No desenvolvimento do plano de sucessdo empresarial e seu gerenciamento,
recomenda-se, tendo em vista os fatores acima, que seja definido pela direcdo da empresa e
seus acionistas um cronograma de implementa¢do dos objetivos da empresa em relacdo ao
processo sucessorio. Ademais, necessita-se que sejam definidos os assuntos prioritarios e a

énfase a ser dada a cada um deles. A gestdo estratégica da sucessdo deve ser conduzida
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levando em consideracdo seus desafios frente a seus consumidores e seus concorrentes. A
comunicacdo entre as diferentes equipes € fator-chave para realizacdo das metas e objetivos
da empresa, porque a estratégia corporativa e de sucessdo deve ser de conhecimento geral

(FREEDMAN, 2003).

3.7.2 Gestao Profissional para o Processo Sucessorio

A atual conjuntura de aumento constante da concorréncia em praticamente todos os
mercados econdmicos apresenta um conjunto de premissas a serem consideradas para a
empresa se manter competitiva e com uma gestdo profissionalizada. A empresa deve se ater a
oito sistemas de gestdo: societdrio, tecnoldgico, produtivo, comercial, familiar, patrimonial,
financeiro e psicossocial. O sistema societdrio € composto pela estrutura juridica que envolve
a empresa, como a composi¢ao de seu contrato social e demais contratos com fornecedores e
colaboradores. O sistema tecnoldgico abrange as questdes de modernidade, como atualizagcdo
tecnoldgica e acompanhamento de tendéncias mundiais, gerenciamento dos custos e
programas de qualidade. O sistema produtivo € representado pela capacidade de
investimentos da empresa para manter a modernidade de seu parque industrial, ou seja, ter
capacidade instalada para atender sua demanda de forma otimizada. No sistema comercial
estdo compreendidas as questdes mercadolégicas, como: andlise da participagdo de mercado,
ciclo de vida dos produtos, seu processo logistico e sua politica de compra e venda
(WERNER, 2004).

O ambito do sistema familiar se divide a partir da definicdo da participacdo da
familia nos niveis gerenciais e diretivos, sendo necessario definir uma politica criteriosa de
participacao dos familiares para todos os niveis hierdrquicos da organizac¢do. Outras questdes
pertencentes a este sistema incluem a politica de retirada de lucros, treinamento especifico
para gestdo de negdcios familiares e participacdo da familia em novos investimentos. O
sistema patrimonial é composto por sua estrutura de capital, a manuten¢do e seguro de sua
estrutura fisica. Por fim, os dois dltimos sistemas que compdem o contexto gerencial da
empresa sao os sistemas: financeiro e psicossocial. O sistema financeiro € o resultado de seus
controles e indicadores, como fluxo de caixa, projecdo orcamentdria e politicas de
investimento. O sistema psicossocial envolve questdes de fator humano, como as relacdes
trabalhistas, programas de remuneracdo, planos de carreira e de cargos e saldrios, educagdo
continuada e processo decisério. Na compreensao dos sistemas e subsistemas supracitados €

recomendavel verificar se na empresa: a estrutura formal reflete o poder decisério, existe
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alguém responsdvel pela estrutura, a estrutura apresentada é seguida e, finalmente, poder
decisério esta definido, como e com base em que critérios (WERNER, 2004).

O profissionalismo na organizacdo deve ser uma caracteristica presente para sua
permanéncia no mercado e para seu processo sucessorio. O Quadro 5 abaixo exemplifica

diferencas entre uma gestdo profissional e uma gestao nao profissional:

~ X GESTAO NAO
FUNCOES GESTAO PROFISSIONAL PROFISSIONAL
Crescimento Planejado tendo como base a identificacio do Baseado no passado

ambiente externo

Previsao Critérios bem definidos de resultados -
L . . . Subjetiva
Orcamentaria esperados e de investimento de recursos
Dentro de riscos calculados, a empresa inova A empresa inova

Capacidade de Inovar - . . N
P dentro de seus objetivos de desenvolvimento | inconseqiientemente

Estilos de lideranga coerentes com os objetivos

Lideranca Estilos conflitantes
da empresa
Difusa e voltada aos
Cultura Clara e disseminada principios do
fundador
Resultados conseqiientes de metas pré- Simples resultado da
Desempenho . ~
estabelecidas operacdo
EstI:utuFa Cargos e funcdes descritos e bem definidos Inform.al. ¢ nao
Organizacional definida
Controle Avaliado com medidas de desempenho Informal e sem

ferramentas

Quadro 5: Diferencas entre gestdo profissional e ndo profissional
Fonte: Adaptado de Leach (1993)

O sucesso da gestdo profissional do negdcio familiar estd diretamente relacionado
com o ambiente proporcionado pelos familiares que trabalham na empresa. Esses
colaboradores devem acreditar no fato de que a empresa deve ser administrada da maneira
mais eficiente possivel caso deseje sobreviver no mercado e continuar por varias geragoes. O
autor aponta a comunicacao, o respeito e o trabalho em equipe como alguns dos fatores vitais
para o sucesso desta gestao (SILVERMAN, 2006).

A gestdo profissional do negécio familiar também vai ser resultado da empresa nao
permitir que exista uma lideranca demasiadamente controladora do processo decisério, o que
geralmente ocorre com a figura do sécio-fundador. Neste caso, o lider deve ter a consciéncia

que o negdcio tem potencial para continuar com outras liderangas. Sendo assim, uma gestdao
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profissional favorece um ambiente interno onde o poder decisério é dividido e organizado
entre colaboradores capazes de exercerem suas funcdes nas diversas dreas da empresa como:
financeira, comercial e producdo. Em algumas empresas, o atual lider ndo identifica nenhum
sucessor da familia com o potencial adequado para exercer fungdes como presidéncia ou
diretoria executiva. Nesses casos, a alternativa é procurar um executivo sem lacos familiares
(LEE, 2006).

Para Sherman (2006), uma gestdo profissional ird depender de seis conceitos
fundamentais:

1) ninguém entende melhor as particularidades do negécio familiar do que a prépria
familia. Em muitos casos, os scios depositam toda sua expectativa em possiveis solucdes por
parte de consultores. O papel destes € de agregar valor para a gestdo da empresa.

2) foco no resultado e no planejamento de longo prazo. Segundo o autor, nada é mais
importante do que a obtencdo do lucro no final do exercicio. Entretanto, a visdo unicamente
direcionada a questdo financeira pode tornar a empresa miope para outras questdes
emergentes. Ou seja, a gestdo do negdcio deve fazer um trabalho paralelo de planejamento
abrangente sem deixar em segundo plano a premissa financeira.

3) orientacdo de futuro como necessidade crucial, uma vez que, paradoxalmente, a
mudanca € a tnica constante no mundo dos negdcios (linha de produtos e servigos, mercado
consumidor, canais de distribui¢do, modelos de produgdo e concorréncia). Dessa forma, a
empresa familiar precisa constantemente se adaptar a essas mudangas para se manter
competitiva e atualizada. Ainda dentro deste ponto, a sucessdo também € um processo
essencial para se ter uma perspectiva de futuro. Os sucessores ndo devem ser identificados
somente por estarem adequadamente preparados para assumir responsabilidades executivas,
mas também por ter visao de longo prazo.

4) profissionalismo em todo o quadro funcional. Os membros da familia que
trabalham no negdcio devem estar em seus cargos unicamente se estiverem preparados para a
funcdo como qualquer outro profissional do mercado, ou seja, por mérito. Ainda, outro erro
identificado em empresas € a remuneracao excessiva para os colaboradores familiares. Além
de comprometer as financas corporativas, origina um clima interno desfavordvel para os
demais profissionais.

5) o quinto conceito € a capacidade da empresa de trabalhar em equipe, fazendo uma
gestdo participativa com troca constante de idéias e experiéncias.

6) o sexto e ultimo conceito é gerir o negdcio com base nos valores essenciais da

empresa ao longo de geracdes. Esses valores, ao longo do tempo, t€ém a fun¢do de guiar a
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empresa para fazer negdcios e auxiliar os familiares a trabalharem em equipe (SHERMAN,

2006).

3.7.3 Planejamento do Processo Sucessorio

O planejamento das empresas familiares geralmente comeca com um empresario
fundador e suas ambi¢des de empreender. Inicialmente, o fundador incorpora o sistema de
administracdo e governanca, centralizando o poder do negécio. A partir de determinado
tempo, o principal desafio é decidir como garantir a continuidade do negécio por meio do
sistema de sucessdo. Os fundadores buscam naturalmente um sucessor que possa recriar a
concentracdo de poder no negdcio. Entretanto, muitos véem a empresa como heranca coletiva
e a dividem entre os membros da familia (AMENDOLARA, 2005).

Quando a propriedade passa por vdrias geracOes, passa por diferentes fases. A
primeira geralmente € a parceria familiar entre irmdos, com os pais compartilhando a
propriedade com os filhos. Com o decorrer do tempo, o envolvimento dos pais diminui ou
encerra-se, € os irmaos comecam a compartilhar a sociedade. Nessa fase, os papéis podem
comegar a se diferenciar, visto que alguns dos irmaos podem ser ativos na empresa € outros
ndo. A partir desse ponto, o nivel de confianca da familia geralmente determinard o grau de
formalidade que a organizacdo do negdcio assumird. A terceira geracdo da empresa
geralmente envolve um grupo variado de primos. Isso freqiientemente altera a escala da
familia e aprofunda a diferencia¢do dos papéis. Os membros da familia podem continuar a ter
participacao na diretoria executiva, no conselho e na sociedade. O negdcio tende a ficar maior
e os familiares podem ter graus de envolvimento e responsabilidades distintos. O nivel de
complexidade gerado pelo relacionamento na familia vai ser proporcional ao nivel de
formalidade das praticas de governanca e de gestdo. As fases seguintes do planejamento
sucessorio causam mudancas na estrutura do negdcio familiar. A administracdo das trés
esferas que envolvem o negdcio familiar (empresa, familia e patrimonio) devera ser cada vez
mais formal e eficiente, uma vez que a tendéncia natural € haver um crescimento exponencial
seja da empresa, seja da familia (DAVIS, 2006).

O planejamento da sucessdo torna-se inevitdvel caso a empresa queira evitar o conflito
entre as proximas geracdes, ou seja, deve ser um trabalho de prevencdo. Primeiramente,
recomenda-se um trabalho de maximizacao de confianga entre os familiares, o que pode ser
proporcionado por encontros informais especificos para este fim. Segundo, a comunicac¢io

eficiente € um processo fundamental para discutir os problemas da empresa que, por mais que
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sejam delicados, nunca poderdao ser omitidos dos debates e discussdes. A comunicagcdao
respeitosa permite atingir transparéncia no ambiente empresarial familiar. Por fim, € preventivo
para a empresa familiar criar acordos sobre questdes macro como: missao corporativa, objetivos
estratégicos, regras para saida da sociedade, distribuicdo de lucros, politica de emprego para
familiares e, por fim, poder e tomada de decisdo (JAFFE, 2006).

O planejamento do processo sucessorio em empresas familiares também € composto
pela identificacdo dos objetivos esperados e sua forma de avaliacdo, levando em conta as
forcas que podem impulsionar a empresa familiar, entre elas: inovacdo e vantagem
tecnolodgica, obsessdo com a qualidade, aprendizado com equipes multidisciplinares e amplo
debate dos resultados esperados do executivo sucessor. Para o momento anterior a passagem
do comando da empresa é recomendavel a ela planejar eficientemente o processo sucessorio o
iniciando o mais cedo possivel. Para isso € preciso trabalhar uma visdo de curto, médio e
longo prazo (OLIVEIRA, 2006).

Para Grzybovski e Tedesco (2002), o planejamento da sucessao empresarial demanda
a definicdo de estratégias competitivas para a empresa, metas a serem atingidas, objetivos
estratégicos, planejamento estratégico, avaliacdo dos resultados obtidos e envolvimento
coletivo para fazer frente a essas propostas. O planejamento da sucessdo empresarial consiste
primeiramente em estabelecer propodsitos, ou seja, qual € o futuro que os sécios e seus
sucessores desejam para a organizagao.

No intuito de se estabelecer um objetivo para a sucessdao é necessario que se faca
uma reflexdo sobre as seguintes etapas (GARCIA, 2001): estabelecer a direcdo — todos devem
saber para onde se quer ir; focar na a¢do — saber onde concentrar forgas; evitar desperdicios — o
que ndo estd relacionado com o objetivo ndo precisa ser feito; definir a lideranca — indicar o
caminho para os envolvidos no processo sucessorio se sentirem mais seguros.

Ainda dentro de Estratégias para a Sucessao, a preparacdo do sucessor para assumir a

lideranca do negdcio familiar € abordada a seguir.

3.7.4 Preparacao do Sucessor

O sucessor deve ser um empresario-empreendedor que se envolve inteiramente nos
negdcios e com os seus valores. Algumas caracteristicas para esse colaborador sdo inerentes
para qualquer empresa, entre elas: pensamento légico e racionalidade, competéncia,
dedicagdo, trabalho arduo, consciéncia da relacdo risco e recompensa, iniciativa e forte senso

de responsabilidade. A partir do momento em que o empreendedor inicia a preparagdao do
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sucessor € provdavel que ele procure passar caracteristicas de sua propria imagem e
semelhanga, uma vez que o processo sucessOrio possui uma conotacdo de seqiiéncia e de
continuidade (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 2002).

Cada empresa possui suas particularidades, mas de forma geral, os fundadores tém a
preocupacdo de preparar um colaborador especifico para ser o sucessor, responsdvel pela
continuidade do negdcio. Além do estudo académico, a alternativa € iniciar a trajetdria
profissional (fator pratico do aprendizado) em atividades mais operacionais que exijam
esfor¢o, sem abrir mdao de um desempenho produtivo. Dessa maneira, o sucessor ird se
deparar com a necessidade de conhecer a atividade fim do negdcio, onde produz a receita e o
lucro do empreendimento, além de ser humilde e comprometido com os resultados. E na
operacdo que o aprendiz ird revelar se tem ou ndo o talento necessario para progredir na
empresa (habilidades técnicas e emocionais). A educacao continuada € outro fator importante
para o sucesso do executivo. Quando o formando conclui seus estudos universitarios,
considerdvel parte do conhecimento adquirido ja estd obsoleta, devido a velocidade e
surgimento de novos conhecimentos e técnicas gerenciais. Uma boa formacgao cultural e de
conhecimentos gerais €é igualmente vélida para o novo lider cultivar uma ampla rede de
contatos profissionais, principal fonte de novos negécios (LODI, 1984).

Ap6s ter dominado o trabalho operacional € recomenddvel que o colaborador mude de
funcdo, fazendo rodizio programado nos diversos departamentos da empresa. Outra prética
recomenddvel € que se trabalhe em outras empresas durante certo tempo. Essa pritica,
inclusive, pode acontecer ao longo da vida do executivo. As alternativas sdo as mais variadas.
Se empresdrios concorrentes ndo aceitarem essa alternativa por receio de obtencdo de
informacgOes privilegiadas, a solu¢do seria procurar outra empresa de atividade econdmica
diferente. Portanto, o colaborador que estd sendo preparado para ser o sucessor deve ter a
percepcao da maneira como os outros grupos empresariais sao dirigidos. A participacdo em
conselhos de administracio € uma pratica igualmente recomendada no intuito de
acompanhamento de solu¢do de problemas maiores ou, pelo menos, diferentes. O planejamento
da sucessdo deve fazer parte da estratégia da empresa. A definicio de um modelo de
administracdo e de um sucessor sdo fatores diretamente relacionados com a continuidade do
negdcio (DAVIS, 2006).

Outro ponto geralmente esquecido € a preocupagdo com o sucedido. Todo enfoque
do processo sucessorio, na absoluta maioria dos casos, estd direcionado ao jovem sucessor, ou
as novas liderancas da empresa. Entretanto, o sucesso do planejamento sucessorio estd

diretamente relacionado aos planos e com a atencdo despendida para aquele que serd
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sucedido. Corroborando-se com essa logica, o lider atual da organizagdo tem o poder e a
influéncia de ou colaborar com a sucessdo, ou boicotd-la. Existem duas possibilidades,
desenvolver uma alternativa junto a organizacao, ou fora dela. No caso da primeira opgao,
procura-se elaborar novas fungdes estratégicas, entre elas: papel estratégico no conselho de
administracio ou no conselho de familia, ou papel estratégico dentro da empresa
(BORNHOLDT, 2005).

Neste capitulo, foram apresentados conceitos e andlises referentes a estratégia e a
sucessdo. A formacdo da estratégia, estratégias competitivas e planejamento estratégico estao
presentes em qualquer tipo de empresa, seja ela familiar, ou ndo. O fato de a empresa ser
familiar apresenta particularidades principalmente positivas (DAVIS, 2006). Entretanto,
mesmo para aquelas que possuem uma estrutura profissionalizada, seus gestores nao podem
diminuir suas atencdes para questdes naturais do mercado corporativo como: necessidade de
constante atualizacdo tecnoldgica e gerencial, estratégias em relacdo a produtos e servicos a
serem adotadas, fusodes, aquisi¢des e cisdes quando preciso, re-posicionar a empresa, realizar
pesquisas de mercado, aperfeicoar seus controles financeiros e de gestdo, incentivar
programas de educacdo continuada para seus colaboradores e aprimorar processos
(FREEDMAN, 2003). A sucessao dificilmente terd um papel de diferencial competitivo no
mercado. Entretanto, se para este processo ndo for canalizado uma atencdo especial, ele
poderd comprometer todas as outras forcas restantes na empresa (TUCKER, 2006).

O proximo tépico do trabalho apresenta a origem das dimensdes de andlise do

instrumento de pesquisa, provenientes do referencial tedrico.

3.8 AVALIACAO DO PROCESSO SUCESSORIO

A avaliacdo da maturidade visa identificar caracteristicas das empresas familiares
perante o processo sucessorio. Esta avaliagdo possibilita a elaboracdo de um planejamento
para atingir determinados objetivos estratégicos (ANTUNES, 2001). O referencial tedrico
oportunizou a identificac@o de itens de maturidade a serem avaliados como parte do processo
de sucessdo. Cada dimensdo de andlise € composta por questdes pertinentes aos assuntos
desenvolvidos no decorrer da revisdo de literatura: estratégia empresarial, planejamento
estratégico, empresas familiares, distingdo entre familia, propriedade e gestdo, governanca
corporativa e gestdo estratégica da sucessdo. Dessa forma, foram identificadas cincos

avaliacdes para verificacdo da maturidade no processo sucessorio, conforme o Quadro 6:
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AVALIACOES

CAPITULOS
REFERENTES

AUTORES

Dimensao de Andlise n° 1:
Estratégia Empresarial

3.1 Formagdo da
Estratégia

3.2 Estratégia
Competitiva

Ansoff (1965, 1987); Costa (2003); Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (1999); Mintzberg, Lampel,
Quinn e Ghoshal, (2006); Moraes, Floréncio e
Omaki (2003); Oliveira (2002); Porter (1986, 1989);
Tavares, Amaral e Gongalves (2003)

Dimensao de Andlise n° 2:
Planejamento Estratégico

3.3 Planejamento
Estratégico

Ansoff e McDonnel (1993); Born (2006); Campos
(2004); Johnson (2006); Kaplan e Norton
(1997;2000); Oliveira (2002); Ward (2005)

Dimensao de Andlise n° 3:
Distin¢ado entre familia,
propriedade e empresa

3.4 Empresas Familiares
3.5 Distin¢do entre
familia, propriedade e
empresa

Bernhoeft e Gallo (2003); Bornholdt (2005);
Floriani (2002); Gersick et al. (2006); Lodi (1998);
Neubauer e Lank (1998); Oliveira (2006); Passos et
al. (2006); Ward (2003, 2005); Werner (2004)

Dimensao de Andlise n° 4:
Governanca Corporativa

3.6 Governanga
Corporativa

Berle e Means (1932); Bernhoeft e Gallo (2003);
Bertucci et al. (2006); Clarkson (1995); COSO
(2006), CVM (2002); Floriani, (2002); Gallo (2005);
IBGC (2006); Neves (2006); Passos et al. (2006);
Pound (1992); Turnbull (1997); Ward (2005); Weill
e Ross (2004)

Dimensdo de Anélise n° 5:
Gestao Estratégica da
Sucessdo

3.7 Estratégias para
Sucessdo

Amendolara (2005); Bernhoeft e Gallo (2003);
Bornholdt (2005); Costa (2003); Davis (2006);
Floriani (2002); Freedman (2003); Garcia (2001);
Grzybovski e Tedesco (2002); Jaffe (2006); Leach
(2003); Lee (2006); Lodi (1984); Markides (1998);
Oliveira (2006); Passos et al. (2006); Sherman
(2006); Silverman (2006); Tondo (1999); Tucker
(2006); Werner (2004)

Quadro 6: Dimensdes de Andlise, Capitulos norteadores e Autores
Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, a avaliacio da maturidade do processo sucessério € representada por

dimensdes de andlise e seus respectivos fatores. Esses fatores sdo oriundos de itens de

maturidade extraidos da fundamentacgdo tedrica, conforme exemplo do Quadro 7:

Dimensoées de Analise do

Processo Sucessorio

Descricao

DAT: Estratégia Empresarial

Formagao, competitividade e posicionamento estratégico; andlise da industria e
da cadeia de valor; fatores de influéncia e monitoramento das estratégias

DAZ2: Planejamento Estratégico

com a sucessao

Principios norteadores, planejamento, metodologia, processo e envolvimento

DA3: Distin¢do entre familia,

propriedade e empresa

Relacionamento entre as partes, comunicacgio, expectativas, aspectos familiares
e particularidades da empresa

DA4: Governanca Corporativa

Relacdo entre sociedade, conselho e drea executiva; prestacdo de contas,
modelo de gestdo e acordo de sdcios

DAS: Sucessio

Entendimento do processo, continuidade do negécio, nova lideranca,
planejamento e condugio do processo sucessorio

Quadro 7: Dimensdes de andlise e descricao
Fonte: Elaborado pelo autor

A maturidade da empresa ocorre em relacdo a seu estdgio de vida e

profissionalizacdo (DAVIS, 2006). Os modelos de maturidade na proxima secdo serviram de

referéncia para o instrumento de pesquisa.
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3.9 MODELOS DE MATURIDADE

Os modelos apresentados a seguir contemplam a andlise de niveis de maturidade em

relac@o a processos empresariais.

3.9.1 Aferidor de Maturidade

Crosby (1999) foi um dos primeiros autores a escrever sobre avaliagdes de
maturidade. O instrumento proposto pelo autor foi proveniente do interesse em avaliar a
qualidade nas empresas. O autor classifica o instrumento como o aferidor de maturidade da
geréncia da qualidade e divide-se em cinco estagios:

1) Incerteza: confuso e descompromissado. A geréncia nao considera a qualidade
como um dos seus instrumentos positivos. Nao hd compreensao dela como instrumento de
geréncia. Este estigio vive no presente, fazendo o que for necessdrio para descobrir e
solucionar os problemas do cotidiano, deixando para o dia seguinte o que surgir depois. Ou
seja, nao existe um trabalho preventivo, somente corretivo.

2) Despertar: agraddvel, mas frustrante. Comeca a perceber-se que geréncia pela
qualidade € util, mas ndo estd disposta a gastar tempo e recursos financeiros para colocar
idéias em pratica. Neste estdgio, comeca-se a identificar um comprometimento com o futuro,
mas sé existem movimentos de melhorias quando os custos comegam a aparecer.

3) Esclarecimento: consciéncia da necessidade de iniciar um trabalho de melhoria
continua para a qualidade. Neste estdgio, estabelece-se um departamento especifico que fica
com a incumbéncia de fazer uma politica regular de avaliagdo da qualidade. Este estigio
envolve toda a equipe multidisciplinar em busca de melhorias.

4) Sabedoria: estdgio em que a empresa tem a oportunidade de tornar as mudangas
uma constante. Busca-se a manuten¢cdo das conquistas até entdo alcancadas e também a
criacdo de novos interesses € novos meios de melhorar.

5) Certezas: considera a geréncia da qualidade como parte vital da empresa. E um
estdgio quando ocorre um numero extremamente baixo de problemas, devido ao trabalho
preventivo, atingindo total prevencao de defeitos.

A definicdo do grau de maturidade de um processo estd relacionada com o tipo de
organizacdo e estratégia adotada. Por exemplo, uma organizacdo que estd desenvolvendo um
trabalho com um foco especifico, precisa assegurar a integridade de todas as suas transagdes,

portanto, 0os processos que suportam estas transagdes devem garantir alto grau de seguranca,
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confiabilidade e confidencialidade, sendo assim o foco do monitoramento e controle

(CROSBY, 1999).

3.9.2 CMM

Outro modelo de avaliacdo de maturidade €é o CMM (Capability Maturity Model) ou

Modelo de Maturidade da Capacidade. Foi desenvolvido pela Universidade Carnegie Mellon

(Pittsburgh, Pennsylvania, EUA) e definido pela SEI (Software Engineering Institute) como

padrdo para avaliar o processo de desenvolvimento de sistemas de informagdo. Este modelo

classifica a situacdo da empresa pelo grau de maturidade dividindo-se em cinco niveis,

conforme descrito a seguir (ANTUNES, 2001; CMU, 2006):

Nivel 1 - Processo inicial: ndo existe planejamento ou é imprevisivel, cadtico e
pobre. A falta de planejamento e de gestdo sdo as causas bdsicas deste nivel;

Nivel 2 - Processo comprometido: o processo € intuitivo e dependente de
individuos chave. E disciplinado, mas mediocre. A passagem para o nivel seguinte
serd alcancada com revisdes do processo e implementacao de projetos especificos;
Nivel 3 - Processo estabelecido: o processo de desenvolvimento estd claramente
definido e institucionalizado, sendo considerado com maturidade média. Sugere-se
a implementacdo de indicadores qualitativos e quantitativos no planejamento;

Nivel 4 - Processo Gerenciado: a gestio € previsivel e com maturidade suficiente
para evoluir para o nivel seguinte, com alinhamento da TI e do planejamento
estratégico; e

Nivel 5 - Processo Otimizado: neste nivel a maturidade é boa. O processo esta
sujeito ao aperfeicoamento e avaliacdo continua com o enquadramento e teste de

idéias inovadoras.

Atualmente o CMM evoluiu para CMMI e passou a integrar necessidades de

negdcios das empresas clientes das desenvolvedoras de software. Este modelo tem sido usado

em diversas empresas pelo mundo e o modelo esta consagrado como um padrao de avaliacdo

da qualidade dos processos de desenvolvimento de sistemas (CMU, 2006).

A Figura 6 a seguir ilustra a evolucdo dos niveis de maturidade:
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Nivel 05 — Processo
@ Otimizado

Nivel 04 — Processo
( E Gerenciado

Nivel 03 — Processo
( g Estabelecido

Nivel 02 — Processo
( E Comprometido

Nivel 01 — Processo
Inicial

Figura 6: Evolugdo dos niveis de maturidade
Fonte: Adaptado de CMU (2006)

3.9.3 COBIT

O modelo COBIT ¢ oriundo de pesquisas na area de governanca de TI (ITGI, 2005).
Para atender as necessidades de alinhamento entre objetivos de negdcios e a utilizacdo da
Tecnologia de Informacao (TI) o modelo especifica alguns dominios que devem servir de guia
para atender objetivos especificos da organizacdo. Os dominios especificados pelo COBIT
sdo (ITGI, 2005):

1) Planejamento e Organizacdo: atuam no desenvolvimento do planejamento
estratégico, na gestdo de recursos humanos em todos os niveis hierdrquicos, no gerenciamento
de riscos (ameagas de mercado frente as fraquezas da empresa), objetivos e direcdo. Este
dominio caracteriza-se por fortalecer o alinhamento das operagdes da empresa;

2) Implementacdo: atua na identificacdo de solucdes, controle de mudangas,
desenvolvimento de procedimentos, buscando a estabilidade no ambiente;

3) Entrega e Suporte: atua na defini¢do e gerenciamento dos niveis de servigo (SLA
— Service Level Agreement), no gerenciamento de terceiros, controle e mensuracdo do
desempenho, na continuidade do servigo, seguranca e alocagdo de custos; e

4) Monitoragdo e Avaliagdo: atua na auditoria e controle dos processos e na

adequacdo dos controles internos, estabelecendo o ciclo de melhoria nos processos.



58

Cada dominio atua em uma dimensdo para 0 processo em questdo na empresa,
prescrevendo 0s processos € controles necessdrios para a garantia dos objetivos, abrangendo
questdes como consisténcia, controles e recursos necessarios.

Todo processo organizacional € composto de atividades, necessdrias ao atendimento
de metas mensuraveis, permitindo a avaliacdo dos resultados, andlise e controle dos riscos e
respectivos planos de acdo. O modelo COBIT de governanga também propde um conjunto de
melhores praticas, associado a um modelo de controle de objetivos mensurdveis, identificados
a partir da estratégia da organizacdo. O atendimento dos objetivos € suportado por um
conjunto de processos agrupados em dominios, considerando sete critérios a serem atendidos
para os requisitos de negdcio da organizagdo: efetividade, efici€éncia, confidencialidade,
integridade, disponibilidade, aderéncia e confiabilidade da informacao.

Cada critério € definido como sendo primario, quando este deve obrigatoriamente ser
atendido por um determinado processo de um dominio, secundario quando for de relevancia
nao obrigatdria ou nenhum quando néo for aplicdvel.

Para cada processo, o modelo fornece um conjunto de objetivos de controle, os quais
devem ser monitorados e controlados. A avaliacdo de atendimento de um objetivo € realizada
verificando-se os fatores criticos de sucesso estabelecidos para o objetivo e os indicadores de
desempenho. A anélise dos objetivos de um processo permite classificad-lo quanto ao grau de
maturidade do processo para a organizacdo (Figura 7), facilitando o processo de afericao do
processo de planejamento de acdes a serem tomadas. A utilizacdo deste modelo COBIT para
este fim é ratificada por diversos autores (LUCAS JR, 2005; VAN GREMBERGEN, 2004;
RIDLEY et al., 2004; PULTORAK; KERRIGAN, 2005; GULDENTOPS et al., 2002) e
entidades (ITGI, 2005; ISACA, 2005).

Este modelo habilita organiza¢des a avaliar como estdo sendo gerenciados seus
recursos, permitindo a empresa um método de comparacdo com outras, tendo como base
critérios e processos de avaliacdo uniformes (ITGI, 2005). Dessa forma, pode-se ampliar a
percepcao da situagdo atual da organizagdo e a visualizar seu direcionamento.

Além dos beneficios provenientes do modelo COBIT identificados na literatura,
empresas podem adotid-lo como forma de controle dos investimentos, principalmente em
relacdo as estratégias da companhia, bem como para o sustento das operacdes € processos
informatizados da organizagdo (ITGI, 2005; ISACA, 2005; MEIRELLES, 2003; GARTNER
GROUP, 1998).
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Inexistente Inicial Repetivel
0 1 2
Legenda

O
T

3%

Status atual da
corporagado

Padrdes internacionais

Melhores praticas do
mercado

Estratégia da
corporac¢ao

o -

Definido

-
D

Gerenciado Otimizado

4 5

0 Inexistente
1 Inicial

2 Repetivel

3 Definido

4 Gerenciado
5 Otimizado

Os processos néo sdo gerenciados

Processos sdo ad hoc e desorganizados

Os processos sdo seguidos de forma regular

Os processos sdo documentados e comunicados
Os processos sdo monitorados e medidos
Utilizagdo e automatizagdo das melhores praticas

Figura 7: Modelo de maturidade de governanga de TI
Fonte: Adaptado de ITGI (2000-a)

Face ao exposto, o modelo COBIT permite a alta geréncia diagnosticar a eficiéncia

da gestdo frente ao processo de governanca e direcionar esforcos em dominios onde a

maturidade ainda € incipiente, garantindo o alinhamento dos objetivos de controle do processo

aos objetivos estratégicos da organizacao.

Nivel

Descricao

0 Inexistente

Nao ha nenhum processo formal reconhecido pela organizacdo. A organiza¢do sequer tem
conhecimento dos problemas a serem enderecados.

1 Inicial

H4 a evidéncia que a organizacdo reconhece os problemas existentes e a necessidade de
enderecar suas resolugdes. Entretanto, ndo hd nenhum processo padronizado, apenas agdes
casuais. De uma forma geral, a gestdo ndo € organizada.

2 Repetivel

Existem processos desenvolvidos, porém ndo padronizados. Diferentes pessoas executam a
mesma tarefa de forma diferente. Nao hd treinamento formal ou processo de comunicagdo
padronizado. H4 uma alta dependéncia no conhecimento de alguns individuos para a
execucdo de atividades.

3 Definido

Existéncia de procedimentos padronizados, documentados e formalmente comunicados. A
gestdo nao é formalizada.

4 Gerenciado

Neste nivel é possivel monitorar e medir a aderéncia de processos e tomar acdes onde o
processo € falho. Os processos sdo constantemente melhorados e provéem boas praticas
para a organizagao.

5 Otimizado

Neste nivel os processos foram refinados e considerados como melhores praticas, tendo
como base os resultados obtidos no processo continuo de melhoria, provendo qualidade e
efetividade para a organizacdo.

Quadro 8: Descri¢do dos niveis de maturidade do modelo COBIT
Fonte: Adaptado de ITGI (2000-a)

O modelo de maturidade para o gerenciamento e controle dos processos € baseado

num processo de avaliacdo organizacional, seguindo um intervalo de valores de 0, inexistente,
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até 5, otimizado. Esta abordagem € derivada do modelo de maturidade supracitado CMM. O

Quadro 8 apresenta a compreensao dos niveis de maturidade, segundo o modelo em estudo.
Segundo o ITGI (2005), o propdsito principal deste modelo € permitir a identificacao

dos problemas e a priorizacdo das acOes para suas mitigagdes e, sobretudo, verificar onde a

empresa pode melhorar sua eficiéncia.

3.10 MATURIDADE NO PROCESSO SUCESSORIO

A maturidade no processo sucessorio estd relacionada com a evolugdo da empresa
familiar. Seu estdgio inicial de desenvolvimento possui caracteristicas informais, com o
proprietario-gerente no centro. Geralmente, seu portfolio é composto por somente um
produto. O principal desafio € a propria sobrevivéncia da empresa (entrada no mercado,
planejamento de negdcios e auto-sustentacdo). A ddvida nesse estdgio € se o produto ird
encontrar um mercado disposto a consumi-lo paralelamente com um custo competitivo
(GERSICK et al., 2006; JAFFE, 2006).

O estagio de expansdo € marcado por uma estrutura cada vez mais funcional e ja
comega a apresentar produtos ou negdcios diversos. Seus desafios-chave deixam de ser
referentes a sobrevivéncia e passam a incluir questdes como a evolugdo do proprietario-
gerente no processo de profissionalizacdo da empresa, planejamento estratégico, sistemas e
politicas organizacionais e administracdo do fluxo de caixa. No estdgio de maturidade do
desenvolvimento da empresa, as caracteristicas presentes sdo: favorecimento da estabilidade
devido a estrutura organizacional, perfil de clientes em crescimento modesto, estabilidade ou
declinio, estrutura administrativa gerenciada por profissionais de alto nivel hierdrquico e
processos bem definidos. Os desafios-chave presentes sdo: a necessidade de revisar seu foco
estratégico, empenho de gerentes e acionistas e re-investimento (GERSICK et al., 2006).

A maturidade do processo sucessorio estd relacionada com o ciclo de vida na
empresa familiar. Eles ndo s@o distintos dos ciclos de vida de quaisquer empresas a ndo ser
pelo fato de aquelas trazerem, junto do desenvolvimento da empresa, os desenvolvimentos
das relagdes familiares de seus proprietarios. Antes da maturidade, surge o inicio da empresa
oriunda da motivacao de seu fundador. Superando a fase inicial, comeca a fase de expansao,
quando os filhos comecam a empreender junto com o pai (GORGATI, 2000). Empresas nesse
estdgio devem terminar a consolidacdo do controle aciondrio na geracdo dos filhos,
desenvolverem um processo de entrada para a proxima geracdo e reestruturar a empresa e

seus sistemas para iniciar a sustentar o crescimento para tomarem de decisdes importantes. A
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familia deve estar unida para definir suas estratégias de continuidade no mercado e chegar ao
estdgio da maturidade. Neste estdgio, a empresa familiar madura se caracteriza por uma
sociedade entre membros de diversas geracdes da familia, participacdes aciondrias mais
diluidas, maior nimero de membros da familia atuando na empresa, endividamento e
estruturas de capital mais complexas. Cabe complementar que a fase da maturidade € atingida
somente por aquelas empresas competentes em seus negdcios. O sucesso até entdo
conquistado as classificam como lideres em seus segmentos ou, pelo menos, altamente
competitivas (DAVIS, 2006).

A maturidade no processo de sucessdo envolve uma composi¢do de varidveis como
estratégia, planejamento estratégico, governanga corporativa e distingdo entre familia,
propriedade e gestdo. Ou seja, a sucessdo € um processo que faz parte da estratégia da
empresa e seu grau de profissionalismo. A maturidade da empresa estd diretamente ligada ao
paradigma do “velho” e do “novo”, uma vez que a substituicdo da lideranca geralmente é
marcada por pessoas com menos idade que assumem o comando da empresa. Para o autor, a
combinacdo heterogénea da equipe multidisciplinar € o mais recomendédvel, mesmo que neste
contexto o consenso ainda se torne mais dificil (BORNHOLD, 2005). O Quadro 9 apresenta
os fatores de andlise incluidos nos itens de maturidade a serem avaliados, extraidos do

referencial tedrico.

Dimensoes e os fatores de analise

Estratégia. Formacdo da estratégia (FA 01), posicionamento (FA 02), fatores econdmicos (FA 03), FA 04:
mercado (FA 04), cadeia de valor (FA 05), desempenho (FA 06) e debate estratégico (FA 07).

Planejamento Estratégico. Valores, negocio e missdo (FA 01), cronologia (FA 02), pontos fortes (FA 03),
pontos a melhorar (FA 04), estratégias para pontos fortes e a melhorar (FA 05), metodologia (FA 06) e
relagdo com o processo sucessério (FA 07).

Distincao entre familia, propriedade e empresa. Distincio (FA 01), expectativas da familia (FA 02),
expectativas da empresa (FA 03), envolvimento dos familiares (FA 04), relacionamento entre familiares (FA
05), caracteristicas da empresa (FA 06) e patrimonio familiar (FA 07).

Governanca Corporativa. Conselho de administragio (FA 01), atividades dos sécios (FA 02), gestdo
profissional (FA 03), comunica¢do (FA 04), clima organizacional (FA 05), prestacdao de contas (FA 06) e
acordo societério (FA 07).

Sucessao. Entendimento do processo (FA 01), afastamento do lider (FA 02), novo lider (FA 03), objetivos
(FA 04), comprometimento (FA 05), metodologia (FA 06) e atencdo ao sucedido (FA 07).

Quadro 9: Dimensdes e os fatores de anélise
Fonte: Elaborado pelo autor
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No decorrer da revisdo de literatura foi possivel elaborar uma revisdo dos principais
temas do presente trabalho de pesquisa. De forma complementar, foram desenvolvidos
assuntos como planejamento estratégico, andlise das dimensoes familia, propriedade e gestao
(relevante para compreender as particularidades da empresa familiar) e governanga
corporativa, que se fez necessdria para salientar a importancia de um trabalho de controle e
prestacdo de contas para os sOcios e demais publicos relevantes. Posteriormente, a
fundamentagdo tedrica foi se aproximando das questdes do processo sucessorio, abordando
estratégias de gestdo, bem como a necessidade da organizacdo possuir uma estrutura
profissionalizada. Os dltimos assuntos do capitulo foram: avaliagdo do processo sucessorio,
modelos de maturidade e maturidade no processo sucessorio. Na avaliacdo foram
apresentados a composi¢do das avaliacdes do instrumento de pesquisa proposto e seus
componentes, os quais formaram as questdes do instrumento. No tépico maturidade foram
demonstrados modelos que serviram de base para a proposta de avaliagcdo do processo
sucessorio.

A seguir serd apresentado o método de pesquisa incluindo tipo, desenho e estratégia
de pesquisa e elaboragdo, pré-teste a aplicagdo do instrumento. Ainda no préximo capitulo,

sera feita uma analise de cada estudo de caso.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve os procedimentos utilizados da pesquisa desenvolvida, com o
intuito de estruturar os processos de sele¢do, obtenc¢do e andlise dos dados, viabilizando o
alcance dos objetivos propostos.

O estudo de método € util para orientar a resolucdo de problemas e superar
obsticulos presentes no ambito da pesquisa. A tomada de decisdo deve estar sob o
embasamento de técnicas cientificas que orientem esse processo. Segundo Cooper e Schindler
(2003), trés fatores estimulam esse interesse:

a) anecessidade crescente por informacdes;

b) adisponibilidade de técnicas e ferramentas para atender essa necessidade; e

c) evitar a sobrecarga de informagdes, caso ndo se empregue disciplina no processo.

Dentre os principais tipos de pesquisa se encontram as exploratérias, descritivas e
explicativas (GIL, 1999). Para o autor, as descritivas permeiam caracteristicas de denominado
fendmeno ou populagdo de relagdo entre as varidveis. As explicativas identificam aqueles
fatores que influenciam a ocorréncia dos fendomenos. Por fim, o estudo exploratério
desenvolve elementos para formulacdo de problemas e possiveis hipdteses como fonte de
pesquisa. O método cientifico € importante para as pesquisas académicas porque possibilita
que os pesquisadores consigam repetir a investigacdo realizada obtendo os mesmos

resultados, observando as circunstancias envolvidas (CAMPOMAR, 1991).

4.1 TIPO DE PESQUISA

A abordagem escolhida neste trabalho € de caréter exploratdrio, pois objetiva ampliar
o conhecimento de estratégia e sucessdo, onde se busca explicar os aspectos e dimensdes de
andlise do processo sucessorio, através da avaliacdo e andlise de aplicabilidade do modelo
proposto nas unidades de anélise.

O estudo exploratério tem como objetivo permitir ao pesquisador maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa. Dessa forma, o estudo € indicado para a
fase inicial da investigacdo, uma vez que a compreensao do assunto por parte do pesquisador
ainda € limitada. Este método € util quando o pesquisador ndo detém uma idéia clara dos
problemas que vai enfrentar durante o trabalho, oferecendo técnicas para desenvolver

conceitos, bem como estabelecer prioridades, atingir definicdes operacionais que contribuam
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para a melhora do planejamento final do trabalho (COOPER; SCHINDLER, 2003;
MATTAR, 1996).

As pesquisas exploratérias fornecem uma visdo geral sobre um determinado fato e
sao utilizadas quando o tema de um foco é pouco explorado (GIL, 1999). Mattar (1996)
propde a utilizagdo da pesquisa exploratoria para obter um maior conhecimento sobre o tema
em perspectiva. Esta visdo € corroborada por Trivifios (1997), o qual afirma que os estudos
exploratdrios permitem ao pesquisador aprofundar seu estudo nos limites de uma realidade
especifica, buscando maior conhecimento para, em seguida, planejar uma pesquisa descritiva
ou de tipo experimental.

Segundo Cooper e Schindler (2003), o estudo exploratério permite que o pesquisador
desenvolva conceitos de forma clara. O objetivo da pesquisa exploratéria é demonstrar o
problema com precisdo, identificar caminhos alternativos de agdo, prover o desenvolvimento
de hipodteses, isolar e classificar varidveis-chave para anélise posterior ou para a obtencdo de
critérios que ajudem seu desenvolvimento.

De acordo com Mattar (1996), a pesquisa qualitativa oferece a possibilidade de se
obter um maior conhecimento sobre o tema ou problema em foco, favorecendo a
compreensdo de conceitos e, sobretudo, ajudando na geracdo de informagdes para pesquisas
especificas. A pesquisa qualitativa pode descrever a complexidade de um determinado
problema, analisar a interacdo de certas varidveis, contribuir no processo de mudanca de
determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das
peculiaridades do comportamento dos individuos.

Para Godoy (1995-a), a abordagem qualitativa ndo se caracteriza como uma proposta
rigidamente estruturada, afirmando que estudos de pesquisa qualitativa diferem entre si
quanto ao método, a forma e aos objetivos. Contudo, esta permite uma visao ampla do

fenomeno estudado, sem restringi-lo ao ambiente e as pessoas envolvidas na pesquisa.

4.2 DESENHO DE PESQUISA

Este projeto foi elaborado nas seguintes etapas (YIN, 2005; GIL, 1999):

a) identificacdo da situacao problematica;

b) revisdo de literatura pertinente ao tema do trabalho (fundamentagdo tedrica):
estratégia, planejamento estratégico, empresas familiares, distin¢do entre familia

propriedade e empresa, governanga corporativa, sucessao empresarial e gestao
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estratégica da sucessao; e revisao de literatura sobre o método de pesquisa: estudo
exploratério e estudo de caso;

planejamento da pesquisa: identificacdo de caracteristicas de maturidade em
relacdo ao processo sucessorio para elaboracdo do instrumento, avaliacdo de

especialistas, pré-teste e ajustes;

d) aplicacdo do instrumento nos Casos 01, 02 e 03; e
e) resultados: andlise dos resultados obtidos e conclusdes finais frente aos objetivos
propostos.
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4.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia central de pesquisa € o estudo de caso. Como estratégia de pesquisa, o
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga determinado fendmeno da
atualidade dentro de seu contexto da vida real, principalmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo nitidamente definidos. Por conseguinte, a investigacdo de
estudo de caso depara-se com uma situacdo tecnicamente Unica em que haverd outras
varidaveis de interesse. Conseqiientemente, baseia-se em diversas fontes de evidéncias,
beneficiando-se do desenvolvimento da fundamentacdo tedrica para conduzir a coleta e
analise de dados (YIN, 2005).

Segundo Gil (1999), o estudo de caso € uma estratégia que visa ao aprofundamento
de poucos objetivos, no intuito de compreender detalhadamente os mesmos. Para o autor, sua
maior indicacdo ocorre em pesquisas exploratorias devido a sua flexibilidade, que contribui
para atingir outros interesses no decorrer da pesquisa.

Os estudos de caso serdo provenientes das respostas do instrumento de pesquisa. No
estudo de caso o instrumento de pesquisa deverd apresentar indicadores de maturidade do
processo sucessorio. O instrumento de pesquisa também deve cumprir papel de representar
um protocolo de evidéncias de que as respostas seriam semelhantes ou iguais caso o
instrumento fosse aplicado em outro momento. Ou seja, as respostas devem representar
evidéncias que circunscrevem a realidade dos estudos de caso (MARTINS, 2006).

O tipo de pesquisa adotado neste trabalho foi o estudo de caso, uma vez que o objeto
de estudo destina-se ao exame detalhado de uma situacdo particular (GODOY, 1995-b).
Segundo Yin (2005), um estudo de caso conduz o pesquisador através do processo de coletar,
analisar e interpretar observacdes a conclusdes interpretativas, sendo um modelo 16gico de
provas que permite inferéncias relativas as relacdes causais entre varidveis sob investigacao.

O estudo de caso na pesquisa em administracdo tem sido amplamente utilizado e tem
se tornado freqiiente para pesquisadores que procuram saber como e por que certos
fendmenos acontecem ou analisar eventos sobre os quais a possibilidade de controle é
reduzida (GODOY, 1995-b). Campomar (1991) também ressalta a relevancia deste tipo de
pesquisa, por tornar possivel a descoberta de relacdes por meio de analogias, respondendo
principalmente as questdes como e por que.

Para Cooper e Schindler (2003), a relevancia dos estudos de caso consiste no

destaque dado a andlise do contexto que envolve as inter-relacdes de poucos fatos ou
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situagdes. Os autores afirmam que a €nfase para detalhes obtidos de multiplas fontes, produz
informacdes de valor para a solucdo de problemas e a formulagdo de estratégias.

De acordo com Stake (1994), utiliza-se o estudo de caso porque se espera que, a
partir do estudo de um fendmeno, seja possivel ampliar a compreensdo sobre este, o que
facilita sua teorizagc@o. O autor ressalta que o valor do estudo de caso estd na oportunidade de,
por meio dele, aprimorar uma teoria e provocar abordagens alternativas de estudo do
fendmeno que poderdo ser investigados posteriormente.

Os casos serdo derivados das andlises das respostas do instrumento de pesquisa. As
trés empresas familiares formardo as unidades de analise do trabalho que se submeterdo ao
instrumento de pesquisa apds a realizacdo do pré-teste e devidos ajustes. Entretanto, o
trabalho ndo ird envolver o pesquisador nos problemas especificos da empresa, como se fosse
um processo de pesquisa-acdo, por exemplo (STRINGER, 1996). A técnica para coleta das
informacdes no pré-teste e junto aos estudos de caso € a aplicagc@o do instrumento de pesquisa

em forma de questiondrio.

4.4 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

A estrutura do instrumento de pesquisa foi desenvolvida tendo como base a
estratégia proposta por Cooper e Schindler (2003). O questiondrio possui trés tipos de questoes
de mensuracdo: questdes gerenciais, questdes de classificacdo e questdes de direcionamento.

® Questdes Gerenciais: compdem a Secao 0l do instrumento de pesquisa e

identificam dados cadastrais da empresa como razao social, nome fantasia, ramo
de atividade, data de fundagdo, nimero de colaboradores, origem do capital,
composi¢do da sociedade, como surgiu a empresa e perfil dos entrevistados.

® Questdes de Classificacdo: identificam caracteristicas da empresa, como geracao

que se encontra no comando, perfil da composicao da diretoria executiva e se ha
familiares no negdcio.

® Questdes de Direcionamento: compdem o aprofundamento da andlise da

maturidade do processo sucessorio. Cinco dimensdes de avaliagio compdem o
instrumento de pesquisa: estratégia empresarial, planejamento estratégico,
empresas familiares, distin¢do entre familia, propriedade e empresa, governanga
corporativa e gestdo estratégica da sucessao.

As questdes gerenciais e de classificacdo serdo abertas, ou seja, sem alternativas de

respostas no momento da entrevista (Martins; 2006). O resultado das entrevistas serd
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analisado com base no contetdo das respostas. Este € um método apropriado para observar o
processo de comunicacdo, sendo uma descricio objetiva, sistemdtica e quantitativa do
conteido em questdo. Para isso, elaboram-se categorias para classificar as unidades de andlise
(MALHOTRA, 2006) e o enquadramento das respostas serd baseado no conteido das
respostas, sendo classificadas proporcionalmente ao nivel de maturidade do processo. Sendo
assim, esta sendo utilizada uma maneira formal para avaliar dados qualitativos.

Os niveis de maturidade serdo usados como base para o pesquisador fazer a andlise
dos resultados cujo estdgio varia entre inicial e otimizado. No presente estudo optou-se por
adotar cinco niveis de maturidade, conforme modelos descritos no item 3.9.1 ¢ 3.9.2
(CROSBY, 1999; CMU, 2006) e detalhados a seguir:

Nivel 01 - Processo inicial: neste nivel de maturidade a empresa ainda se encontra
em estdgio elementar ou inexistente em relacdo ao qué estd sendo analisado. Por exemplo:
“Falta de entendimento sobre a formacdo da estratégia’.

Nivel 02 - Processo Comprometido: no segundo nivel de maturidade ja é possivel
identificar consciéncia da necessidade de ter o assunto presente na empresa de forma que
tenha potencial para migrar para o nivel seguinte. Ou ainda, se o processo em andlise existir
de maneira informal ou sem padronizagdo, o nivel de maturidade pode ser classificado neste
nivel. Por exemplo: “Entendimento sobre a necessidade de se ter uma estratégia”.

Nivel 03 - Processo Estabelecido: os processos referentes a estratégia e sucessao ja se
encontram em nivel de maturidade intermedidrio. A lacuna entre o nivel gerenciado se
justifica, uma vez que o processo ainda ndo é acompanhado de maneira sistemética, com a
utilizacdo de indicadores ou de ferramentas de gestdo. Por exemplo: “Existéncia de uma
estratégia um que orienta a empresa’.

Nivel 04 - Processo Gerenciado: o processo gerenciado ilustra uma situagao perto da
ideal, onde as questdes estratégicas pertinentes a sucessao empresarial, além de fazerem parte
da gestdo da empresa, sdo administradas de formal profissionalizada. Por exemplo: “A
estratégia é revisada periodicamente com a utilizacdo de indicadores de desempenho”.

Nivel 05 - Processo Otimizado: o dltimo nivel representa o estigio maximo de
maturidade referente aos fatores de andlise presentes no instrumento de pesquisa. Além de
eles serem gerenciados profissionalmente, sdo acompanhados de maneira constantemente
otimizada, seja pelo comprometimento dos gestores, seja pela qualidade dos processos
internos. Por exemplo: “A estratégia é revisada constantemente com indicadores de

desempenho que permitem sua adequacdo de acordo com a necessidade”.
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Com base no referencial tedrico foram identificadas as dimensdes de avaliacdo de
maturidade do processo sucessorio. Cada dimensdo de andlise € composta por itens de
avaliacdo (fatores de andlise) pertinentes aos assuntos desenvolvidos no decorrer da revisao
de literatura: estratégia empresarial, planejamento estratégico, empresas familiares, distingao
entre familia, propriedade e empresa, governanga corporativa e gestdo estratégica da sucessao.
Dessa forma, foram identificadas cinco avaliagdes para verificagdo da maturidade no processo

sucessorio. Detalhes sobre estas dimensdes de andlise s@o apresentadas nos itens a seguir.

4.4.1 Dimensao Estratégia Empresarial (DA 01)

Seguindo a ordem do referencial tedrico, a primeira dimensao de andlise avalia as
estratégias corporativas da empresa como suporte ao processo sucessorio. Ela explora os
fundamentos da formacdo da estratégia na empresa e verifica a existéncia de um
posicionamento competitivo frente ao mercado. Os fatores de andlise propostos para esta
dimensao e detalhes sobre sua aplicabilidade estdo descritos a seguir.

Explora se ha um conhecimento sobre estratégia e se € um assunto considerado
importante para a direcdo da empresa.

e FA 0I: Existe um conhecimento sobre a formacdo de uma “estratégia”’ e sua

importancia para empresa?

Este fator questiona se existe um posicionamento estratégico que guie a empresa em
sua tomada de decisao (PORTER, 1986).

o FA 02: A empresa possui um posicionamento estratégico que a oriente como
diferenciacdo, lideranca em custo, crescimento ou desenvolvimento de novos
produtos?

Conforme descrito na revisdo de literatura, o processo estratégico, seja de formacgao
ou implantacao das estratégias € influenciado por diversas varidveis. Assim, o terceiro fator de
andlise tangencia o tema da seguinte maneira (COSTA, 2003):

e FA 03: Sdo identificados fatores como mercado ou varidveis economicas que

influenciam a definicdo das estratégias a serem desenvolvidas na empresa?

Porter (1986) teve grande destaque na economia e no meio académico quando criou
o modelo das For¢as que dirigem a concorréncia na Industria, por abranger questdes que
influenciam diretamente os negécios de qualquer organizacdo. O quarto fator de andlise

propde o questionamento dessas varidveis as empresas entrevistadas.
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e FA 04: Existe uma atengdo direcionada aos concorrentes, fornecedores, novos

entrantes e produtos substitutos?

Porter (1989), corrobora com a idéia de analisar todo o processo logistico que
envolve o desenvolvimento do produto ou a prestacdo de servicos com a andlise da cadeia de
valor. A questdo seguinte (FA 05) analisa se a empresa possui a visdo das partes envolvidas
em seu negdcio final.

e FA 05: A cadeia de valor e sua logistica, que envolvem o negocio, sdo

compreendidas e analisadas pela empresa?

A necessidade de monitorar o desempenho das estratégicas é abordada por diversos
autores: Ansoff, (1965); Costa, (2003); Ghemawat, (2002); Mintzberg, Lampel, Quinn e
Ghoshal, (2006); Moraes, Floréncio e Omaki (2003); Oliveira, (2002, 2006); e Tavares,
Amaral e Gongalves, (2003). Sendo assim, o proximo fator de anélise (FA 06), questiona se,
além da empresa sinalizar um posicionamento estratégico e definicdo de estratégias

corporativas, possui um monitoramento de suas acdes estratégicas.
o FA 06: O desempenho das estratégias estabelecidas é monitorado de que forma?

No decorrer da fundamentacdo sobre os modelos de maturidade Crosby (1999),
CMM (CMU, 2006) e COBIT (ITGI, 2005), foi possivel observar que a comunicagdo entre os
colaboradores é uma necessidade para a eficiéncia dos processos internos. Por isso, o fator de
andlise nimero sete (FA 07) procura evidenciar se assuntos sobre as estratégias da empresa
sdo discutidos.

o FA 07: A definigdo sobre as estratégias corporativas é debatida de que forma

entre os diretores?
Dando seqiiéncia a apresentacdo do desenvolvimento do instrumento de pesquisa, a

segunda dimensdo de andlise (DA 02) aborda o planejamento estratégico da empresa.

4.4.2 Dimensao Planejamento Estratégico (DA 02)

Esta dimensdo realiza a avaliacdo do planejamento estratégico da empresa e sua
relacdo com a maturidade no processo sucessorio. Foi possivel identificar na literatura que
para a elaboracdo do plano estratégico da empresa é primeiramente necessario fazer uma
reflexdo para definir os principios norteadores institucionais, o negécio no qual a empresa

almeja permanecer em longo prazo e, finalmente, a missdo da empresa (OLIVEIRA, 2002). O
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primeiro fator de andlise (FA O1) verifica o grau de maturidade na empresa quanto a defini¢dao
desses conceitos.

e FA 0l: Existe uma definicdo clara sobre os valores, negocio e missdo da

empresa?

Born (2006), elucida a diferenca entre planejamento e planejamento estratégico, que
muitas vezes sdo confundidos pelos empresarios. A segunda pergunta do instrumento (FA 02)
analisa se € feita por parte da empresa uma distincdo cronoldgica no planejamento, para
também verificar se ele ndo € confundido com o planejamento estratégico.

e FA 02: Ocorre uma distingdo entre planejamentos de curto, médio e longo

prazo?

A identificacdo dos pontos fortes e pontos a melhorar da companhia é parte
integrante do planejamento estratégico (ANSOFF; McDONNELL, 1993). Zacarelli (1995),
também reforca a importancia da empresa identificar suas vantagens competitivas internas,
bem como suas fraquezas. Os fatores de andlise 03 e 04 questionam se a empresa tem claro
quais sao as suas caracteristicas.

e FA 03: Sdo identificados pontos fortes na estrutura e no funcionamento da

empresa familiar?

e FA 04: Sdo identificados pontos a melhorar na estrutura e funcionamento da

empresa familiar?

No intuito de concluir as duas ultimas andlises, questiona-se a existéncia de
estratégias para fortalecer a organizacao.

o FA 05: Existem estratégias desenvolvidas para potencializar os pontos fortes e

minimizar os pontos a melhorar?

Sem comprometimento e sem uma metodologia especifica dificilmente a empresa
conseguird fazer um planejamento estratégico (WARD, 2005). O sexto fator de andlise (FA
06) se propde a verificar se existe uma sistemdtica para sua realizacao.

e FA 06: Como é desenvolvido o planejamento estratégico na empresa?

A inser¢do do planejamento sucessorio no planejamento estratégico é um processo
que merece destaque e defendido por vérios especialistas no assunto (FLORIANI, 2002). O
ultimo fator de andlise dessa dimensdo indaga se hd alguma relacdo entre os dois
planejamentos.

e FA 07: Qual é a relacdo entre o planejamento estratégico e o processo

sucessorio?
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A préxima dimensdo de andlise permeia os assuntos provenientes do modelo dos trés

circulos da empresa familiar (GERSICK et al., 2006).

4.4.3 Dimensao Familia, Propriedade e Empresa (DA 03)

A terceira dimensao de andlise busca avaliar a maturidade sobre a distin¢@o entre as
dimensdes familia, propriedade e empresa frente ao processo sucessorio.

A primeira questdo (FA 01), verifica se existe conhecimento da necessidade em
separar ‘“‘circulos” que tendem naturalmente a se misturarem:

e FA 0l: Hd conhecimento sobre as dimensdes propriedade, familia e empresa por

parte da diretoria?

Bornholdt (2005), salienta importancia da empresa gerenciar as expectativas dos
familiares quanto ao negécio, criando, o quanto antes possivel, critérios de atuacdo fora e
dentro da empresa.

e FA 02: Como sdo caracterizadas as expectativas dos socios familiares de uma

forma geral com relacdo a empresa?

Acrescentando, a empresa necessita definir o que deseja dos membros da familia,
verificando se possuem atribui¢des para trabalhar em fungdes executivas, ou se os familiares
devem ficar em algum tipo de conselho, como conselho de administragdo, ou conselho de
familia.

e FA 03: Como sdo caracterizadas as expectativas da empresa frente a familia
(entende-se por “familia” aqueles que trabalham, que fazem parte da sociedade,
ou ambos os casos)?

E possivel identificar familiares que ndo tem fungdo executiva interferindo nas
decisdes gerenciais da empresa. Esse é um dos sinais quando a organiza¢do ainda ndo
consegue separar empresa do patrimdnio (sociedade). Quanto menor for o negoécio, essa
separacdo se torna ainda mais desafiadora. A quarta pergunta (FA 04) parte do pressuposto de
que alguns familiares scios ou herdeiros ndo trabalhem na empresa.

e FA 04: Como é caracterizado o envolvimento dos socios familiares ndo gestores

nas decisoes da empresa?

Um clima sauddvel na empresa familiar proporciona um ambiente favoravel também
nas relacdes de trabalho (GALLO, 1995).

e FA 05: Como é o relacionamento dos familiares de uma forma geral?
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A sexta questdo explora a percepcdao do entrevistado quanto as caracteristicas
salientes da empresa.

e FA 06: Quais as caracteristicas que se destacam na forma como a qual a

empresa é administrada?

Os assuntos familiares, como relacionamento e patrimdnio, precisam ser debatidos e
administrados. O ideal é que haja um conselho de familia para isso. A tdltima questido (FA 07)
analisa como a familia gerencia sua riqueza

e FA 07: Existe uma preocupacdo com o patrimonio familiar, de forma que seja

administrado isoladamente da empresa?

4.4.4 Dimensao Governanca Corporativa (DA 04)

Esta dimensdo avalia o alinhamento entre os sistemas de controle de governanca
corporativa como suporte na maturidade do processo sucessorio. A governanca corporativa
exerce um papel de controle no funcionamento da empresa familiar e no processo sucessorio,
conseqilentemente.

O envolvimento do conselho de administragdo nas decisdes da empresa pode ocorrer
de diversas formas. Todavia, independente do seu grau de atuagcdo no cotidiano corporativo
ele possui um papel-chave na estrutura corporativa. O primeiro fator de andlise questiona essa
relacdo.

e FA 0l: Como é o envolvimento do conselho de administracdo nas decisoes

estratégicas da empresa?

As atividades de sécios diferem das atividades de executivos. Se os scios possuem
igualmente essa funcdo, eles devem eleger féruns distintos de acordo com a pauta, uma vez
que os assuntos divergem. O segundo fator de andlise aborda esse tema.

e FA 02: Existe separac¢do das atividades da drea executiva e dos socios da

empresa?

Autores como Werner (2004) e Silverman (2006), dentre outros, apontam a
necessidade da empresa ser administrada de forma inteiramente profissional, independente
das turbuléncias das relacdes familiares. Parte-se do principio, por exemplo, que ela deve ter
uma estrutura de recursos humanos e tecnoldgicos de acordo com sua necessidade
operacional, bem como controles e processos bem definidos. A terceira questdo explora a

percepcao do entrevistado quanto as caracteristicas salientes da empresa.
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e FA 03: Identifica-se um modelo de gestdo profissional na empresa que a permita
operar saudavelmente mesmo havendo turbuléncias familiares?

A comunicacdo entre os responsdveis pela Governanga exerce papel de alinhar as

estratégias corporativas.

e FA 04: Como é a comunicacdo para divisdo de conhecimento e troca de
informacdes no que tange a governanca corporativa (conselho de administragcdo
e drea executiva)?

Chiavenato (1997) corrobora que o bom clima organizacional permite que a empresa

seja produtiva, com seus funciondrios motivados para o trabalho.

e FA 05: Como é o clima organizacional consegiiente dos relacionamentos entre
socios, executivos e demais colaboradores no funcionamento da empresa?

A prestacdo de contas € um dos principios da governanca corporativa, como
eqiiidade, responsabilidade corporativa e transparéncia (IBGC, 2006). O sexto fator de analise
aborda com se da o primeiro principio.

e FA 06: Como é a prestacdo de contas dos colaboradores com a diretoria da

empresa e desta com os socios?

Nao ha ddvidas que comunicacgdo eficaz e o bom relacionamento sio essenciais para
a “saide” da organizag¢do, bem como um bom clima interno. Contudo, ha necessidade de criar
um documento formal. O dltimo fator de anélise pontua a existéncia de um acordo de sécios.

e FA 07: A empresa possui um acordo societdrio, incluindo, por exemplo, regras
para saida e entrada de socios, politica de dividendos e demissdo ou inclusdo de
herdeiros?

A udltima dimensdo de andlise entra diretamente na empresa verificando sua

maturidade quanto a sucessao.

4.4.5 Dimensao Gerenciamento do Processo Sucessorio (DA 05)

Esta dltima dimensdo de andlise especifica seus fatores na maturidade do processo
sucessorio. A primeira questio verifica como a empresa lida com o tema.

e FA0I: Como é o entendimento do processo sucessorio pelos socios da empresa?

Aceitar a continuidade do negécio sem o principal lider ¢ um desafio para as

empresas familiares. O segundo fator explora essa questao.
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e FA 02: Como se dd a andlise sobre a perpetuacdo do negocio com o afastamento

do atual presidente, ou do principal lider da organizacdo?

A 1identificagdo de um novo lider talvez seja a esséncia do processo sucessorio. A
terceira questao busca na empresa se ela deu inicio nesse processo.

e FA 03: Como é o processo de identificacdo e preparacdo de um novo lider?

Somente identificar um novo lider ndao é o suficiente para o planejamento da
sucessao e continuidade organizacional. O conselho de administracao deve definir objetivos a
serem perseguidos pela nova lideranga.

e FA 04: Existem objetivos definidos a serem perseguidos pelo sucessor e sua

gestdo?

E inditil parte da sociedade ter interesse em proceder com o planejamento da sucessio
se nao houver consenso entre todos os proprietarios.

e FA 05: O comprometimento por parte dos socios com o planejamento da

sucessdo empresarial é caracterizado de que forma?

O pentltimo fator de andlise (FA 06) dé inicio ao fechamento do instrumento de
pesquisa questionando a empresa como estd na pratica o andamento da sucessdo. Muitas
vezes, na visdo dos diretores a sucessdo esta encaminhada, mas no cotidiano, reunides nao siao
feitas, nem mesmo qualquer tipo de acompanhamento do processo de continuidade do
negocio (DAVIS, 2006).

e  FA 06: Como estd sendo conduzido o planejamento do processo sucessorio?

Conforme ja descrito anteriormente, geralmente o foco das aten¢des no processo de
sucessdo fica naquele que ird ser o novo lider da organizacdo, o sucessor. Entretanto,
Bornholdt (2005) aponta a importancia de planejar uma atividade para aquele que serd
sucedido. O udltimo fator de anélise considera essa reflexdo, da seguinte forma.

e FA 07: Existem um planejamento e uma aten¢do direcionada para aquele

membro que serd sucedido, como uma nova atividade estratégica na empresa, ou
uma alternativa fora dela?

O instrumento de pesquisa se encontra na integra, apos revisoes finais, no Apéndice
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4.5 PRE-TESTE DO INSTRUMENTO

Antes da aplicacdo, o pré-teste foi utilizado, ndo por simplesmente permitir a
descoberta de erros, mas também com o intuito de treinar o pesquisador e revisar a estrutura e
conteddo do instrumento de pesquisa. O pré-teste pode ocorrer de duas formas (COOPER;
SCHINDLER, 2003):

a) pré-teste do pesquisador: nesta op¢ao ocorre de maneira mais informal, mas €
possivel obter-se sugestdes de melhoria. Cinco especialistas em empresas
familiares foram consultados antes da aplicacao e redacdo final do instrumento;

b) pré-teste do respondente: neste caso € testado por respondentes substitutos
(individuos com o perfil semelhante aos dos respondentes desejados). Uma
empresa foi selecionada como pré-teste do respondente.

No intuito de aperfeicoar o instrumento para a aplicacido nas unidades de andlise, foi

feito um relato dos encontros realizados, divididos pelas fases que compdem o questiondrio: a
fase introdutéria (questdes gerenciais) e a fase quando as perguntas sdo aprofundadas
(questdes de direcionamento). Optou-se por aplicar o instrumento como pré-teste do
pesquisador através da avaliacdo de especialistas e, posteriormente, em empresa familiar,

como pré-teste do respondente. Somente apds essa etapa € que o instrumento foi modificado.

4.5.1 Especialistas 01 e 02

O pré-teste do instrumento foi realizado junto a dois especialistas em sucessao de
empresas familiares, os quais trabalham em empresas de consultoria na drea, Magda Geyer
Ehlers e Nauro Mittmann. Os primeiros foram entrevistados de forma conjunta. O contato
tomou o tempo aproximado de uma hora, contemplando a exposicdo do instrumento e as
consideragdes dos especialistas. Uma semana antes de cada encontro foi encaminhado o
arquivo contendo o instrumento, para otimizar o tempo da reunido. Inicialmente foi exposto
ao pesquisador que houve uma surpresa positiva do instrumento de forma geral. A divisao do
instrumento em sec¢des foi considerada pertinente, pois as primeiras ponderam aspectos
estruturais da empresa, antes de um aprofundamento.

Foi pontuado que a estratégia da empresa deve ser conduzida junto com o processo
sucessorio. Os fatores de andlise desta dimensdo foram considerados pertinentes para o
objetivo a que o instrumento se propde. Foi salientada a importancia da questdo sobre a

definicdo de valores, negdcio € missdo, uma vez que os entrevistados consideram esses
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fatores-chave para a perpetuacdo de qualquer empresa. Houve destaque para a questdo que
tange a existéncia de estratégias desenvolvidas para potencializar pontos fortes € minimizar os
pontos a melhorar. Segundo os profissionais consultados, o fato de se identificar estratégias
para esses fins, € uma demonstracao de saide por parte da empresa e, ainda, que essas
estratégias, no caso de serem identificadas, representam um ambiente favordvel para a
sucessao.

Foi recomendado que se mostrasse ou se explicasse o desenho dos trés circulos.
Sugeriu-se que o texto de algumas perguntas fosse mais especifico, com a utilizacdo de
exemplos, como: inserir na pergunta se existe um canal de comunicacdo para ouvir aqueles
familiares so6cios que ndo trabalham na empresa e se existem encontros familiares
tradicionais, para avaliar o convivio da familia. Esses rituais sdo muito vélidos no sentido de
unir a familia, inclusive em momentos de discussdo, relevantes a empresa familiar. Ou seja, o
relacionamento saudavel entre os familiares € um facilitador para o bem estar da familia
empresaria.

Foi destacada a questdo, onde se verifica se existe separacao das funcdes, entre a drea
executiva e os socios do conselho de administracdo. Para a empresa se classificar em um
estdgio avancado de maturidade e profissionalizacdo, essas definicdes precisam estar bem
claras. Dando seqii€éncia ao instrumento de pesquisa, foi pontuado que se especifique o que o
pesquisador considera um modelo de gestdo profissional. Muitas vezes, no entender dos
socios, a empresa estd profissionalizada, mas na prética ela se encontra demasiadamente sob
controle de somente uma ou duas pessoas. Ou seja, no caso de afastamento do lider, a
empresa ndo teria condi¢des de continuar operando, evidéncia de ndo ser profissionalizada. A
questdo sobre como sdo os relacionamentos entre socios, executivos e demais colaboradores
foi considerada muito abrangente. Foi recomendado especificar se esses relacionamentos
referem-se ao cotidiano da empresa, ou ao convivio familiar. Tendo em vista essa observagao,
optou-se por questionar como € caracterizado o clima interno no funcionamento da
organizacdo, como conseqiiéncia do relacionamento de toda equipe (sécios e quadro
funcional).

A questdo sobre o interesse por parte dos socios pelo planejamento da sucessdo foi
considerada subjetiva. Portanto, foi sugerido que o termo ‘“‘interesse” seja substituido por
palavras como: ‘“comprometimento”, “participagdao” ou ‘“‘acompanhamento”. Por fim, a
reunido com o primeiro grupo de especialistas foi considerada vélida, por ter havido
recomendacdes que agregaram para a melhoria das questdes, bem como para tornd-las mais

claras aos entrevistados das unidades de analise.



78

Os temas abordados nas avaliagdes foram considerados importantes, pois na visao
dos especialistas a sucessdo ndo ¢ um assunto a ser trabalhado isoladamente. Para eles, temas
como estratégia, planejamento estratégico e governanca corporativa devem sempre ser

desenvolvidos paralelamente com o planejamento sucessorio.

4.5.2 Especialista 03

Rafael Homem de Carvalho € consultor do Escritério Werner Bornholdt Consultores.
O segundo encontro com especialistas foi distinto quando comparado ao primeiro, pois foi
uma conversa mais abrangente € menos pontual sobre o desenvolvimento das questdes.
Entretanto, ndo deixou de agregar valor como o primeiro encontro. As questdes de
gerenciamento e de classificacdo foram consideradas necessdrias para especificar o perfil das
unidades de andlise. A entrevista foi conduzida predominante pelas questdes de
direcionamento.

O consultor salientou ser importante inserir alguma questao sobre planejamento de
carreira para os familiares que trabalham na empresa. Pelo seu ponto de vista, planejamento
estratégico e planejamento de carreira para esse publico devem ser desenvolvidos e
acompanhados paralelamente. Sendo assim, optou-se por acrescentar uma questdo sobre
planejamento de carreira no que tange a trajetoria profissional daqueles familiares que
trabalham na empresa. Foi feita uma observacao diretamente relacionada a questdo sobre as
expectativas da familia, quando foi recomendado dar exemplo de tipos de expectativas frente
a empresa, como dividendos e emprego. Nesta mesma questdo, sugeriu-se definir que
familiares seriam esses. J4 como o foco do trabalho € na dimensdo empresa, definiu-se que a
familia em questdo é aquela, ou com participag¢do na sociedade, ou que trabalha na empresa.
Ainda sobre esta questdo, o consultor comentou que o termo “‘expectativa” € exclusivo da
percepcio de uma tnica pessoa. Para transforma-lo em algo a ser concretizado, é necessario
fazer uma “combinac@o”, quando uma decisdo fica compartilhada no minimo entre duas
pessoas. Para a questdo seguinte, foi feita uma recomendacdo semelhante a anterior, onde se
sugeriu dar exemplos dessas expectativas da empresa frente a familia (aqueles que estao da
sociedade ou que trabalham na empresa). Ainda sobre a dimensdo de andlise nimero trés, o
especialista expde sua opinido sobre o modelo dos trés circulos. Segundo ele, o modelo nada
mais € que uma representacdo didatica para separar o ‘“‘insepardvel”’, uma vez que a
interligacdo entre familia, propriedade e empresa é uma constante. Todavia, definir regras de

convivio sauddvel entre as partes e, principalmente, ndo abrir mao de um modelo profissional
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de administragdo, faz parte de diretrizes essenciais para a continuidade do negécio. Sobre a
ultima pergunta, foi sugerido acrescentar alternativas de gestdo para o patrimonio familiar,
como a criagdo de uma empresa como uma maneira de protecao patrimonial.

O especialista introduziu uma reflexao, até o momento, inédita no desenvolvimento
do trabalho. E o fato de canalizar atencdo, ndo somente ao sucessor, mas também ao sucedido.
Dessa forma, coube ao pesquisador inserir um questionamento sobre a situagdao do sucedido

durante o processo sucessorio.

4.5.3 Especialista 04

Renata Aratjo Bernardon desenvolveu dissertacio de mestrado sobre sucessdo em
empresas familiares e também foi consultada para avaliar o instrumento de pesquisa. Na
primeira secdo do instrumento observou-se que a divulgacao do faturamento pode constranger
o entrevistado, pois ainda € um tabu para muitas empresas familiares, além de ndo contribuir
de forma significativa para o objetivo do trabalho.

Houve questionamento sobre a pertinéncia de alguns fatores de andlise com o
processo sucessorio, como o posicionamento estratégico. A amplitude do instrumento aborda
os principais temas ligados ao processo sucessorio, porém o conteido referente ao processo
sucessorio € denso. Segundo a entrevistada, “acredito que o instrumento poderia ser mais
profundo e longo. No processo sucessorio ndo se pode ter superficialidade”.

Em relacdo a andlise dos resultados, sugeriu-se elaborar uma maneira formal para
mensurar os resultados do instrumento de pesquisa, com uma estrutura basica de avaliagdo.
Esse processo pode ficar limitado quando ndo se sabe os resultados que ird gerar. Para a
entrevistada, ele deveria proporcionar uma forma de avaliacdo das expectativas de quem esta
realizando o trabalho, além de ter critérios para futuros avaliadores e assim efetuar

comparagdes.

4.5.4 Especialista 05

A ultima especialista consultada foi Claudia Tondo. A profissional € uma consultora
em empresas familiares. Ela fez diversas observacdes quanto ao instrumento de pesquisa em
todas as partes. Nas questdes gerenciais, pontuou a falta de clareza na questao que investiga o
motivo pelos qual a empresa foi originada. Sobre as informacdes sobre a forma de

preenchimento foi observado que dependendo do respondente, ndo serd compreendido que
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todas as questdes sejam referentes a sucessdo. Em relacdo a necessidade de justificativa das
respostas na sec¢do de direcionamento, comentou-se que talvez elas ndo ocorressem.

Para a dimensdo familia, propriedade e empresa, sugeriu-se especificar se esse
conhecimento existe por parte de quem, funciondrios, gestores ou sécios. Nos fatores de
andlise onde consta “familia”, recomendou-se deixar claro que familiares sdo esses. Sobre a
separacdo entre as fungdes executivas e de sdcios, a especialista salientou que muitos s6cios
tétm, podem e devem ter, dependendo do caso, fung¢des executivas. Em governanca
corporativa, foi pontuado que quem presta contas com os socios da empresa € o conselho de
administracio ou a presidéncia.

Ao longo de todo o instrumento de pesquisa, foi observada a necessidade de deixar
os fatores de andlise mais claros para os respondentes, além da revisdo do portugués, no que
se referiu a semantica, vocabulario e estrutura.

Por fim, os especialistas de forma geral contribuiram para a melhora do instrumento
de forma que seja facilitada sua aplicacdo e entendimento para obtencdo dos resultados
esperados.

A proxima etapa do pré-teste foi aplicd-lo em uma empresa familiar de grande porte
para verificar a aplicabilidade do instrumento de pesquisa e aprimoré-lo antes das aplicacdes

finais.

4.5.5 Pré-teste do Respondente

Ap6s a andlise do instrumento por especialistas, o pré-teste foi realizado com o
presidente de uma industria de freios, em suas instalacdes, durante uma entrevista de uma
hora. J4 no inicio do encontro, o entrevistado mostrou espontaneidade e interesse em
responder as questdes, adiantando que o negdécio da empresa € a desaceleragdo. Neste ano
comemora seu 50° aniversario. Ele estd no comando ha trinta anos. Seu primeiro contato com
o negocio foi como auditor externo, quando lhe foi oferecido a possibilidade de entrada no
negocio. A sociedade € dividida em trés partes, 50% € do presidente; 25% pertencem ao
irmao, advogado renomado que nao atua no negdécio; e 25% do espolio de sécio ja falecido. A
empresa ainda estd na primeira geragdo, possui 525 colaboradores. Os s6cios ndo tém parentes
trabalhando na empresa.

A empresa ja realizou um trabalho especifico sobre sucessao cujo resultado foi um
acordo de cotistas, documento registrado junto ao contrato social da empresa. Assuntos

referentes ao processo sucessorio sdo debatidos no conselho de administragdo. Segundo o
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entrevistado, seus encontros ndo sdo formais, mas acontecem. Os integrantes sdo: presidente e
filha sucessora e trés conselheiros externos. Os outros socios da empresa ndo fazem parte
deste conselho. Para assuntos referentes a sociedade foi criado o conselho consultivo. A
empresa desenvolveu um planejamento estratégico com visdo para quinze anos.
Paralelamente, foram criados indicadores para o acompanhamento de cada objetivo
estratégico.

Nesta primeira parte do questiondrio, o entrevistado ja se mostrou muito a vontade
em aprofundar as respostas, até mesmo além do que estava sendo perguntado. Antes mesmo
da fase composta pelas questdes de direcionamento, o pesquisador ja pdde observar que a
empresa ja ndo estaria nos niveis iniciais de maturidade quanto ao processo sucessorio.

Em relagdo as questdes de direcionamento, foram poucas as respostas que nao se
enquadraram nos niveis de maior maturidade. Foi identificada uma estratégia de negdcios
clara que orienta as decisdes da empresa. Além disso, sdo acompanhadas com indicadores
especificos para cada objetivo estratégico.

A empresa apresentou estar também no nivel otimizado de maturidade no que tange
ao planejamento estratégico. Existe um planejamento formal com diretrizes estratégicas como
definicdo do negdcio, valores e missdo. O planejamento da empresa € periodicamente
revisado e modificado conforme a necessidade. A empresa identifica objetivos de curto,
médio e longo prazo. A sucessdo € assunto inserido no desenvolvimento do planejamento
estratégico. Para o presidente, ambos os assuntos andam juntos.

Foi identificada uma separacdo entre empresa, propriedade e familia, sendo que nao
existe envolvimento dos familiares no negdcio, com exce¢do daqueles que estdo no quadro de
colaboradores. No que se refere a gestdo, a mesma se encontra no processo gerenciado de
maturidade. Outro fator positivo encontrado foi a transparéncia no processo de comunicagao.
A comunicagdo € considerada um fator essencial na condug¢do dos negdcios, para o
respondente. Foi questionado o grau de maturidade quanto a expectativa da familia frente a
empresa, no que concerne aos dividendos. Entretanto, apds avaliagdo do pesquisador, essa
questdo foi alterada por entender a exigéncia dos s6cios e da familia por dividendos nao é
considerada uma prética de nivel inicial de maturidade. Essa afirmacao foi corroborada pela
literatura e por especialistas.

H4 um conselho de administragc@o ativo que se reline mensalmente para defini¢do das
diretrizes estratégicas juntamente a diretoria executiva. Existe uma separagao clara entre as
funcdes do conselho e dos executivos. O conselho de administracio acompanha o

desempenho da administracdo. Novamente, a comunicac¢do exerce papel fundamental para a
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troca de informacdes entre as partes envolvidas no sistema de governancga, identificando-se
maturidade no processo entre socios, executivos e colaboradores.

Predominantemente, todas as respostas puderam ser enquadradas nos niveis mais
avancados de maturidade. O processo sucessério estd sendo planejado, existe uma
compreensdo sobre a importancia do assunto, bem como uma nova lideranca sendo treinada
para esse fim. Finalmente, segundo o entrevistado, a sucessdo é considerada uma questdo
essencial para a sobrevivéncia da empresa. Ele achou que o instrumento de pesquisa esta
composto por assuntos orientados a sucessdo e que tem condi¢des de oferecer diretrizes
estratégicas que vao ao encontro do processo sucessorio.

No préximo topico € abordada a aplicacdo do instrumento de pesquisa nos Casos 01,

02 e 03, bem como a analise dos resultados obtidos.
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5 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

As unidades de andlise foram selecionadas respeitando o critério de serem empresas
familiares, segundo a definicdo dos autores referidos. Foram designados diretores em cada
empresa que tivesse vinculo familiar para a aplicacdo do instrumento, que foi feita
pessoalmente, em forma de questiondrio, com tempo estimado de sessenta minutos.

O critério utilizado na escolha para as unidades de andlise que responderam o
instrumento de pesquisa foi o fato de se ter acesso aos diretores das empresas. A primeira
empresa a ser estudada foi uma agéncia de publicidade e propaganda cujos sécios possuem
mais de vinte anos de experiéncia na drea da comunicagdo. A segunda empresa atua na drea
dos meios de comunicagdo. A terceira empresa atua na drea de auto-gestdo em saude,

conforme o Quadro 10 abaixo.

Perfil das Faturamento Geracao no
. Definicao do Tempo de Niimero de Anual ¢
Unidades de > . . Comando da
P Negocio Mercado Colaboradores | (aproximado em
Anadlise R$) Empresa
Casoo1 | Publicidadee | s o 55 5.600.000 Primeira e
Propaganda Segunda
Caso 02 Meios de 36 anos 1000 Nzo Divulgado Primeira e
Comunicacdo Segunda
Caso 03 Consultoria 15 anos 45 3.500.000 Primeira e
em saude Segunda

Quadro 10: Perfil das Unidades de Analise
Fonte: Elaborado pelo autor

Primeiramente, nos Casos 01, 02 e 03 serdo apresentadas as questdes gerenciais e de
classificacdo, abrangendo caracteristicas estruturais e societdrias da empresa. Posteriormente,
as questdes de direcionamento aprofundam os assuntos mais especificos de estratégia e
sucessdo. A andlise dessas ultimas questdes serd feita por dimensdao de andlise (DA) e por

seus respectivos fatores de andlise (FA).

5.1 ESTUDO DE CASO 01

A primeira empresa a ser submetida ao instrumento de pesquisa foi a agéncia de
publicidade e propaganda. A entrevista durou cerca de uma hora e foi realizada no dia vinte e

sete de outubro de dois mil e seis, na sede da empresa.
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5.1.1 Questoes Gerenciais

O nome da primeira empresa como das demais serd preservado, conforme
combinado com os respectivos diretores. Seu ramo de atividade é publicidade e propaganda.
Seus fundadores sdo oriundos de uma agéncia tradicional da capital gaicha com décadas de
atuacdo. Apds uma cisdo entre os socios, aproximadamente ha cinco anos, foi criada a
empresa em estudo. Com capital nacional e préprio, a empresa se originou de uma
necessidade de trabalho e de uma visao diferente de negdcios, se comparada aquela da qual os
socios safram. Cerca de cinqiienta e cinco colaboradores sdo responsdveis por um faturamento
de quase seis milhdes de reais ao ano. Observa-se que nos anos oitenta € noventa era comum
divulgar o faturamento incluindo as verbas de seus clientes, segundo o diretor entrevistado.
Atualmente, considera-se como critério somente aqueles valores referentes ao trabalho da

agéncia, como a participacao nas midias e o valor fixo mensal.

5.1.2 Questoes de Classificacao

O estudo do Caso 01 € composto por quatro diretores que também sdo sécios, o pai,
seus dois filhos e um profissional sem vinculo familiar. Além desses, ndo existem outros
familiares trabalhando na empresa. A segunda geracdo, além de ja estar no comando da
empresa, também ja faz parte da sociedade, com participacdes iguais as do pai. O outro sécio
possui uma participacdo menor. O irmao mais velho também tem participagdo aciondria em
outro negdcio. O questiondrio foi aplicado com o irmdo mais jovem, um dos sécios. Segundo
ele, a empresa é considerada uma agéncia de médio porte para o mercado gatcho. Ele é
publicitario e especialista em marketing e possui diversos cursos na drea de comunicagdo e

planejamento.

5.1.3 Questoes de Direcionamento

1) DA 01

e FA Ol — a empresa tem claro sua proposta de trabalho que € criar valor aos
produtos e servigos de quem a procura. Sua atividade assemelha-se ao servigo de
consultoria, mas sempre customizado as necessidades de seus clientes.
Classificagdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existéncia de uma estratégia

que orienta a empresa de forma estabelecida.
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FA 02 - ainda ndo existe um posicionamento estratégico definido. Entretanto, a
empresa estd desenvolvendo um processo de planejamento estratégico que irda
abranger essa defini¢cdo. Existe o entendimento sobre a necessidade de definir-se
um posicionamento estratégico. Levando-se em consideragdo que um
posicionamento serd definido em curto prazo, cabe aduzir que existe um potencial
para o nivel trés. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido.
Entendimento sobre a necessidade de um posicionamento estratégico.

FA 03 - ficou claro que existem fatores identificados que influenciam as
estratégias da empresa. No decorrer da entrevista, ndo somente na resposta desta
pergunta, foi exposto ao pesquisador que a dire¢cdo da empresa estid atenta a
movimentacdes do mercado, seja por parte da concorréncia, seja por parte dos
consumidores corporativos de agéncias de comunicacdo. Classificacdo: Nivel 03
— Processo Estabelecido. Os fatores identificados que exercem influéncia sobre a
defini¢do das estratégias sao acompanhados periodicamente.

FA 04: a empresa consegue ter uma atencdo direcionada aos concorrentes,
fornecedores, produtos substitutos e novos entrantes. O Diretor identifica
claramente quem sao seus concorrentes. Os fornecedores, segundo sua visao, sao
as proprias equipes de colaboradores, equipe de criacdo, atendimento, financeiro,
entre outros. Classificacdo: Nivel 03—Processo Estabelecido. Estas questdes sdao
acompanhadas com uma rotina padronizada.

FA 05: como uma empresa prestadora de servicos que ndo produz bens de
consumo ou bens durdveis, seu processo logistico basicamente inclui
fornecedores de computadores e material de escritério. Sua matéria-prima € sua
equipe de trabalho. Classificacdo: Nivel 02—Processo Comprometido. Sao
compreendidas, mas sem serem analisadas.

FA 06: o desempenho das estratégias € monitorado com indicadores econdmico-
financeiros e contdbeis, como demonstracdo do resultado do exercicio, balango
patrimonial e fluxo de caixa. Além desses, o publicitario afirmou que a percep¢ao
também faz parte do monitoramento do desempenho estratégico, uma vez que
constantemente seus clientes passam suas percepcOes e avaliacdes sobre as
campanhas veiculadas, bem como os resultados obtidos com as mesmas. Além de
monitorar seu desempenho contdbil e econdmico-financeiro, a empresa também

tem o feedback de seus clientes quanto ao €xito de suas acdes. Classificacdo:
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Nivel 04—Processo Gerenciado. Utilizacdo de indicadores de desempenho
gerenciados pela area executiva.

FA 07: a defini¢c@o sobre a formagdo de estratégias e de estratégias competitivas €
debatida entre os diretores em reunides de diretoria. A empresa tem potencial no
curto prazo de se classificar no processo estabelecido. Classificacdo: Nivel 02 -
Processo Comprometido. Os debates sobre estratégia sao esporadicos, aleatdrios

€ sem registro.

2) DA 02

FA 01: a agéncia ainda ndo tem definido conceitos bdsicos, como valores,
negdcio e missdo. Todavia, ela estd passando pelo processo de desenvolvimento
do planejamento estratégico. Sendo assim, indica-se o potencial em curto prazo
da empresa migrar para o segundo nivel, processo comprometido. Classificacdo:
Nivel 01 — Processo Inicial. Falta de defini¢cdo sobre o negdcio, os valores e a
missdo da empresa.

FA 02: embora a classificagdo do fator que se antecede, foram identificadas ac¢des
especificas para o planejamento de curto, médio e longo prazo. Classificacdo:
Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existem acdes especificas para o planejamento
de curto, médio e longo prazo.

FA 03: foram identificados pontos fortes, bem como pontos a melhorar no
contexto interno organizacional. Além disso, a identificacdo dessas caracteristicas
€ compartilhada entre os sdcios. Contudo, ainda ndo existem acdes direcionadas
para potencializar os pontos fortes, ou para minimizar os pontos a melhorar.
Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. Os pontos fortes da empresa
sdo identificados, mas ndo ha a¢des para maximiz4-los.

FA 04: foram identificados pontos a melhorar no contexto interno organizacional.
Além disso, a identificacdo dessas caracteristicas é compartilhada entre os sécios.
Contudo, ainda ndo existem acOes direcionadas para potencializar os pontos
fortes, ou para minimizar os pontos a melhorar. Classificacdo: Nivel 02 —
Processo Comprometido. Os pontos a melhorar da empresa sao identificados, mas
ndo h4 agdes para melhoréa-los.

FA 05: Seguindo o mesmo tema dos fatores de anédlise anteriores, o quinto fator
explora se hd estratégias frentes as caracteristicas positivas e aquelas passiveis de

melhora. Apesar dessas questdes estarem identificadas pela dire¢cdo, hd uma
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caréncia de atitudes no tange a administracdo delas. Classificacdo: Nivel 01 —
Processo Inicial. Nao existem estratégias definidas para administrar os pontos
fortes e pontos a melhorar.

FA 06: Existe uma metodologia cientifica na elaboracio do planejamento
estratégico. Partindo da situacdo onde o planejamento ainda nao foi concluido,
ndo se pode classificar o fator de andlise no nivel gerenciado, pois ainda ndo ha
comprovagdo presente de como ele serd acompanhado, bem como suas
estratégias desenvolvidas terdo sucesso, ou ndo. Classificacdo: Nivel 03 —
Processo Estabelecido. O planejamento estratégico € desenvolvido de forma
sistematica com uma metodologia especifica de acompanhamento.

FA 07: o pesquisador pode notar que existe uma relacdo entre o processo
sucessorio e o planejamento estratégico. A empresa tem claro que os assuntos
sendo desenvolvidos conjuntamente ganham consisténcia. Ademais, foi relatado
ao pesquisador que o foco do planejamento da empresa € o planejamento
estratégico, mas que para isso, antes € necessdrio resolver algumas questdes
referentes a sucessdo. Classificacdo: Nivel 04 — Processo Gerenciado. O
planejamento estratégico e a sucessdo sdo gerenciados como processos de

influéncia mutua.

3) DA 03

FA 01: sobre a verificacao da diferenca entre familia, propriedade e gestdo, pode-
se constatar que a empresa ainda tem potencial para evoluir sua maturidade nesse
processo. Admitiu-se que € um assunto a ser aprofundado. Classificacdo: Nivel
02 — Processo Comprometido. Existe conscientizacdo da diferenca entre as trés
dimensoes.

FA 02: sobre as expectativas da familia frente ao negdcio, a situacdo € distinta
entre os socios, uma vez que somente o diretor questionado, um dos trés sdcios e
diretores majoritarios, € dependente da empresa. Os outros dois possuem outras
fontes de renda. Para ele, além de ser uma fonte de renda é uma fonte de
satisfacdo profissional. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. A
familia tem claro o que deseja da empresa, quanto as suas expectativas e
ambicoes.

FA 03: pela particularidade do negécio € dificil desvincular a empresa de seus

diretores, havendo uma dependéncia por parte dela. Classificacdo: Nivel 04 —
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Processo Gerenciado. Existem regras gerenciadas para o envolvimento de
familiares no negécio.

FA 04: em relagdo aos familiares diretos (neste caso leia-se esposas), eles ndo
tém participacdo nenhuma no negdcio (gestdo). Todavia, sdo ouvidos, pois existe
um clima sauddvel entre os casais. Classificacdo: Nivel 03 - Processo
Estabelecido. Nao existe envolvimento desses familiares no negdcio.

FA 05: dentro do mesmo tema das relacdes familiares, como ja mencionado,
existe boa relacdo entre os membros, que convivem freqiientemente juntos em
almocos e jantares de finais de semana. O relacionamento é um processo que
atende as necessidades do convivio familiar e empresarial. Classifica¢do: Nivel
03 — Processo Estabelecido. O relacionamento é um processo que atende as
necessidades do convivio familiar e empresarial.

FA 06: a empresa € gerenciada profissionalmente, comprometida com seus
colaboradores no sentido de distribuir participacdo de resultado no final do
exercicio (plano de participacdo nos resultados). Existem fun¢des definidas para
cada sécio e colaborador, organograma funcional e atendimento aos clientes por
grupos separados de conta. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido.
Organizada, profissional e comprometida com sécios, colaboradores e clientes.
FA 07: ndo existe uma gestdo independente para o patrimdnio familiar ou uma
transparéncia entre as finangas dos socios. Entretanto, se conhecem alternativas
como criacdo de uma outra pessoa juridica para a administracdo de bens
familiares. Nao hd mistura entre as finangas familiares com as da empresa.
Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existe separa¢do entre o

patrimonio familiar e empresarial.

4) DA 04

FA 01: ndo se identifica um conselho de administracdo, somente de maneira
informal. Classificagcdo: Nivel 02 — Processo Inicial. Conselho de administragdo
informal se envolve nas decisdes estratégicas da empresa aleatoriamente.

FA 02: todos os socios com vinculo familiar possuem ambas as fungdes, de
executivos e de proprietarios. Se um assunto € considerado mais estratégico, ele
serd debatido somente entre os socios majoritarios. Classificacdo: Nivel 03 —
Processo Estabelecido. Existe uma separacdo entre as atividades dos sdcios e da

area executiva.
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FA 03: Para o terceiro fator de andlise, identificou-se um modelo de gestdao
profissional por parte do Diretor. Classificacao: Nivel 03 — Processo
Estabelecido. Existe um modelo de gestio profissional a ser seguido pela direcdo
da empresa.

FA 04: no que tange a comunicacdo e a troca de informa¢des no processo de
governanca corporativa, ndo ha registro de reunides entre diretores ou entre
colegas de trabalho, como atas ou oficializa¢ao de definicdes como mensagens ou
protocolos internos. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido.
Comunicagdo necessdria para o funcionamento da empresa.

FA 05: existe uma politica de recursos humanos que valoriza seus colaboradores.
Além de plano de participagdo nos resultados anuais, o clima agraddvel de
trabalho agrega para o desempenho da empresa. Classificacdo: Nivel 04 —
Processo Gerenciado. A relagdo profissional € gerenciada com indicadores
permitindo produtividade no trabalho.

FA 06: ndo foi identificado um processo estabelecido no que se refere a prestagao
de contas dos colaboradores aos sdcios, ou entre as equipes. Classificacdo: Nivel
02-Processo Comprometido. A prestacdo de contas ocorre mediante solicitagdo
dos sécios ou das equipes.

FA 07: ndo foi constatada a existéncia de um acordo de s6cios, mas se conhece a
importancia de criar um documento contendo regras pertinentes a sociedade.
Além disso, existe uma politica de dividendos clara, o que ndo deixa de ser um
sinal de maturidade. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. Existe

conhecimento sobre assuntos pertinentes ao acordo societario.

5) DA 05

FA 01: hd um entendimento sobre a necessidade de se ter um plano de sucessao.
Com o cenério de afastamento do principal lider da organizagdo, a agéncia de
comunicacdo funcionaria normalmente, embora ele ainda exerca, além de suas
funcdes administrativas, um papel de apaziguador entre o relacionamento dos
filhos. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. Entendimento sobre a
necessidade de se ter um plano de sucessao.

FA 02: o pai cumpre um papel de apaziguador entre os irmaos. Admitiu-se haver
incerteza quanto ao futuro na auséncia do atual lider. De toda forma, nao houve

hesitacdo de que o negdcio pode e deve se perpetuar. Classificacdo: Nivel 03 —
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Processo Estabelecido. Definido que o negdécio deve continuar, independente da
defini¢do de uma nova lideranca. Neste caso, seria algum dos herdeiros.

FA 03: pode-se constatar haver um ponto de interrogacdo sobre quem seria a
nova lideranca do negécio. Classificagdo: Nivel 01 — Processo Inicial. Nao se
identifica a necessidade de um novo lider.

FA 04: salienta-se que a empresa nao possui uma nova liderangca, mas tem
objetivos estratégicos que estdo sendo gerenciados. No momento em que surgir
um novo lider, haverd um ambiente favordvel para a continuidade do negdcio.
Classificacdo: Nivel 01 — Processo Inicial. Nao existem objetivos estabelecidos
para um novo lider.

FA 05: o fato de trazer um especialista em sucessdo demonstra um sinal de
maturidade em lidar com o assunto. Constatou-se potencial para ela migrar em
curto prazo para o nivel seguinte caso conduzir e implementar com sucesso as
otimizagdes provenientes do planejamento sucessorio. Classificacdo: Nivel 03 —
Processo Estabelecido. Ocorrem reunides periddicas conforme o surgimento de
novos acontecimentos, o que permite a condug¢do do processo.

FA 06: atualmente, estd sendo desenvolvido um planejamento sucessério com
uma metodologia especifica, com auxilio de consultores externos. No caso de
haver comprometimento continuado dos s6cios majoritarios, poderd se atingir o
ultimo nivel de maturidade, evidenciando-se uma rotina de aprimoramento nas
defini¢des e acompanhamento da sucessdo. Classificacdo: Nivel 04 — Processo
Gerenciado. Um processo gerenciado com indicadores para acompanhar o
planejamento sucessorio.

FA 07: embora nao haja um planejamento formal para o lider, ele possui outras
fontes de ocupacdo, como culindria e decorac@o. Sua carga hordria € menor e seus
dois possiveis sucessores atuam de forma mais direta na linha de frente.
Classificagdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existe um planejamento

definido para aquele que sera sucedido.
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5.1.4 Analise Geral do Caso 01

A aplicacdo do questiondrio atendeu as expectativas do pesquisador. O respondente
demonstrou dominio sobre as rotinas e diretrizes da empresa. Nao houve receio na divulgacao
das informagdes que foram obtidas de forma fluente.

Foram pontuadas questdes que tinham coeréncia em sua ordem. Contudo, observou-
se que alguns assuntos foram pouco explorados, como a drea de recursos humanos. Ele
apresentou dominio sobre a importancia de planejar as relagdes empresariais e familiares e,
conseqilentemente, preparar a empresa para a sucessao.

Em Estratégia Empresarial o desempenho da empresa ficou entre os niveis dois e
trés. Destaca-se o que o sexto fator de andlise recebeu a classificacao de Nivel Gerenciado, ja
que existe uma rotina de acompanhamento das estratégias com a utilizacdo de variados
indicadores de desempenho.

Em Planejamento Estratégico observa-se o ultimo fator de andlise, pois o
planejamento estratégico e a sucessdo estdo sendo gerenciados levando em consideracdo a
influéncia mutua que existe entre eles. O pesquisador ndo analisa com preocupacao os fatores
que receberam o nivel inicial de maturidade. A empresa estd em processo de planejamento e
apresenta potencial para migrar para niveis mais avanc¢ados, seja na definicdo dos valores,
negdcio e missdo, seja no estabelecimento de estratégias frente aos seus pontos fortes e pontos
a melhorar.

O Processo Estabelecido predominou nos resultados da terceira dimensao de anélise,
porque em linhas gerais se faz a diferenca entre familia, propriedade e empresa. Apesar disso,
reconheceu-se que € um assunto a ser aprofundado.

Embora ndo haja praticas formais de governanga corporativa, nem um conselho de
administracdo definido, ela se enquadrou em trés fatores de andlise entre os niveis de
maturidade trés e quatro. O comité executivo acaba se misturando com o conselho de
administracdo, uma vez que a Unica diferenca na composicao dos dois € auséncia do sécio e
diretor minoritdrio neste ultimo. Admitiu-se existir uma oportunidade de melhoria em
oficializar as funcodes de cada s6cio. Por exemplo, todos os trés principais sécios possuem o
cargo de diretor, ou seja, mesmo existindo uma variagdo em suas atividades, seus cargos nao
ilustram claramente o escopo de suas responsabilidades. Poderiam existir cargos como Diretor
Financeiro, Diretor de Planejamento, etc. A unica distincdo que hd € para o sécio minoritario
que, para diferencid-lo dos demais e também por sua funcdo, tem o cargo de Diretor de

Criagdo.
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A Gestao do Processo Sucessorio estd sendo trabalhada com o comprometimento dos
socios familiares da agéncia. Para agregar nesse processo foi chamado um especialista como
facilitador. A principal questdo a ser salientada € a necessidade de definicao de um novo lider
na auséncia do pai, partindo do principio de que o negdécio tenha potencial para a
continuidade. Identificou-se uma separagdo entre as atividades dos dois filhos por atenderem
clientes e grupos de conta diferentes, mas se deve ter cuidado para que essa divisdo ndo se
tornar um isolamento entre eles e comprometer o processo sucessério. Cabe aduzir que a
unido entre os dois possiveis e provaveis sucessores ¢ uma necessidade fundamental para o
éxito da sucessdo. Caso 1sso nao ocorra, existe chance de, no futuro, haver caminhos distintos
para ambos. O atual lider merece destaque, pois ja dividiu a sociedade com os filhos, os
deixou atendendo os principais grupos de clientes e, além disso, abriu a empresa para entrada
de um profissional externo no intuito de colaborar no processo de conduc¢iao do negdécio. O

Quadro 11 a seguir resume a anélise do Caso 01 frente ao instrumento de pesquisa:

FAO01 | FA02 | FAO3 | FA04 | FAO5 | FA06 | FA 07
DA 01 03 02 03 |03 02 04 02
DA 02 01 03 02 |02 01 03 04
DA 03 02 03 04 |03 03 03 03
DA 04 02 03 03 02 04 02 02
DA 05 02 03 01 01 03 04 03

Quadro 11: Andlise geral do caso 01
Fonte: Elaborado pelo autor

5.2 ESTUDO DE CASO 02

A segunda empresa a ser analisada foi a dos meios de comunicagdo. A entrevista
durou cerca de uma hora e foi realizada no dia seis de novembro de dois mil e seis, em suas

instalagdes.
5.2.1 Questoes Gerenciais
Os meios de comunicagdo compdem o ramo de atividades da empresa familiar do

Caso 02. Seu capital é nacional e préprio. Com mais de trinta anos no mercado, a segunda

geracdo ja se encontra em plena atividade. A empresa se originou de um sonho e de uma
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necessidade de trabalho. Cerca de mil colaboradores fazem parte de um negécio familiar cujo
faturamento nao foi revelado.

A entrevista foi realizada com uma das herdeiras do Diretor Presidente. Atualmente
possui a fungdo de Diretora de Programacao e € advogada. Trabalha a doze anos na empresa

familiar e ndo tem planos de percorrer uma trajetdria profissional fora dela.

5.2.2 Questoes de Classificacao

A sociedade é composta pelo casal e seus filhos. A diretoria € composta pelo Diretor
Presidente, um Vice-Presidente, um Diretor de Programacao, Diretor de Tecnologia, Diretor
Administrativo e um Diretor Juridico. Com exce¢do do Vice-Presidente, todos demais
diretores sao filhos do presidente do grupo. Na estrutura, existem outros diretores com menor
representatividade. A empresa se encontra sob o comando da primeira e segunda geracdo.

Além dos filhos, que sdo diretores, nao hd familiares trabalhando na empresa.

5.2.3 Questoes de Direcionamento

1) DA O1: Estratégia Empresarial

e FA 01: Houve um pouco de dificuldade na compreensdo do primeiro fator de
andlise. A entrevistada pontuou com mais autoridade existirem estratégias
internas de gestdo, ndo ilustrando como ‘“nasce” a estratégia corporativa.
Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existéncia de uma estratégia
que orienta a empresa de forma estabelecida.

e FA 02: Foi identificado existir um posicionamento claro de mercado, que
consiste em desenvolvimento de produtos j4 existentes. Classificacdo: Nivel 03 —
Processo Estabelecido. Existéncia de um posicionamento estratégico que orienta
a empresa.

e FA 03: Fatores econdmicos influenciam a definicdo das estratégias a serem
desenvolvidas na empresa, varidveis econdmicas como flutuagdo do cambio e
varaveis do micro ambiente, como concorréncia, principalmente. Classificacdo:
Nivel 03 — Processo Estabelecido. Os fatores identificados que exercem

influéncia sobre a definicdo das estratégias sdo acompanhados periodicamente.
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FA 04: Existe uma atencdo direcionada aos concorrentes, fornecedores, novos
entrantes e produtos substitutos, como na relacdo anterior. Classificacdo: Nivel
03 — Processo Estabelecido. Existéncia de uma estratégia um que orienta a
empresa.

FA 05: A cadeia de valor e sua logistica, que envolvem o negbcio, sdao
compreendidas e analisadas pela empresa. Classificacdo: Nivel 02 — Processo
Comprometido. Sdo compreendidas, mas sem serem analisadas.

FA 06: O desempenho das estratégias estabelecidas € monitorado de forma
centralizada pelo pai, Diretor Presidente. Classificacdo: Nivel 02 — Processo
Comprometido. Utilizacdo de indicadores aleatérios de acompanhamento do
desempenho.

FA 07: A defini¢do sobre a formacdo de estratégias e de estratégias competitivas
¢ debatida entre os diretores com simula¢des de contextos provaveis no futuro.
As estratégias estdo muito focadas na sucessdo. Classificacdo: Nivel 02 —
Processo Comprometido: os debates sobre estratégia sdo esporadicos, aleatorios e

sem registro.

2) DA 02

FA 01: ndo foi sinalizado nenhum trabalho de planejamento estratégico. Ha
indefini¢do quanto aos valores, negécio e missdo da empresa. Classificacdo:
Nivel 01 - Processo Inicial. Falta de defini¢do sobre o negdcio, os valores e sobre
a missao da empresa.

FA 02: a respondente respondeu de forma clara que existe diferenga entre os
planejamentos de curto, médio e longo. Entretanto, ndo foram identificadas acdes
especificas e padronizadas de acordo com cada tipo de planejamento, com a
excecdo da existéncia de um orcamento financeiro que é acompanhado pela
diretoria. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. O planejamento €
desenvolvido respeitando as diferengas de curto, médio e longo prazo.

FA 03: a consciéncia da empresa sobre seus pontos fortes ficou evidente.
Caracteristicas como humildade, discricdo e trabalho arduo fazem parte da
cultura da empresa e em sua forma de ser administrada. Um dos veiculos de
comunicacdo também foi apontado como uma de suas potencialidades.
Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Os pontos fortes sao

identificados e existem ag¢Oes para maximizi-los em diversas areas da empresa.
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FA 04: Os pontos a melhorar estdo bem definidos de forma consensual entre os
diretores. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Os pontos fracos sao
identificados e existem agdes para melhord-los em diversas dreas da empresa.

FA 05: Quanto as estratégias desenvolvidas para potencializar os pontos fortes e
minimizar os pontos a melhorar, nos dois fatores de andlise anteriores foram
identificadas agdes para os pontos fortes e fracos da empresa, embora elas nao
tenham ficado explicitas. Pela interpretacdo do autor baseada na aplicacdo do
instrumento, essas acdes estdo voltadas as questdes do cotidiano da empresa e
ndo para definicOes estratégicas oriundas de discussdes da diretoria.
Classificacdo: Nivel 0l1-Processo Inicial. Nao existem estratégias para
administrar os pontos fortes e os pontos fracos da empresa.

FA 06: O planejamento estratégico da empresa ndo havia sido desenvolvido
antes, pois segundo a questionada, a empresa cresceu rapidamente. Classificacdo:
Nivel 01-Processo Inicial. Nao existe conhecimento de que este trabalho j4 tenha
sido desenvolvido na empresa.

FA 07: A relagcdo entre o planejamento estratégico € o processo sucessorio foi
identificada. Classificacdo: Nivel 02—Processo Comprometido. A sucessdo €
vista com um processo que deve ser desenvolvido junto com a elaboracdo do

planejamento estratégico

3) DA 03

FA 01: existe conhecimento sobre a distin¢cdo entre as dimensdes das empresas
familiares. Por exemplo, se tem por regra que os casamentos dos irmaos sejam de
regime civil de divisdo total de bens, para nao envolver a empresa. Classificacdo:
Nivel 03-Processo Estabelecido. Existe separacdo definida entre as trés
dimensoes.

FA 02: a familia reconhece a empresa como uma fonte de alegria e de trabalho.
Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. A familia tem claro o que
deseja da empresa, quanto as suas expectativas e ambicoes.

FA 03: em seu modelo atual, a empresa depende dos familiares como forca de
trabalho. A empresa foi fundada pelo atual presidente e foi crescendo com o
trabalho da familia, mas essa tradi¢do ndo significa que ndo poderia ser
administrada por executivos externos. Ou seja, a forca de trabalho da familia

agrega valor para o funcionamento da empresa, mas executivos sem vinculo
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familiar poderiam fazer um trabalho igual, ou melhor. Afinal, a empresa ja tem
uma estrutura funcional departamentalizada e com regras de trabalho bem
definidas. O processo gerenciado pode ser o mais adequado para o contexto, uma
vez que a familia reconhece a importancia de seu papel e a exigéncia por parte da
evolucdo da empresa. Classificacdo: Nivel 04 — Processo Gerenciado. Existem
regras gerenciadas para o envolvimento de familiares no negocio.

FA 04: o envolvimento dos familiares (que ndo trabalham no negdécio, mas que
estdo na sociedade) nas decisdes da empresa, apesar de ndo haver conselho de
familia formalizado, combinag¢des importantes sdao constantemente debatidas
entre os pais, filhos e filhas. Por exemplo, a terceira geracao nao estd nos planos
de participar. Outra questdo relevante foi o pacto que se tem entre 0s irmaos, que
todos casem em regime de separacdo total de bens, preservando o poder
sociedade de outros possiveis sécios. Classificacdo: Nivel 04 — Processo
Gerenciado. Os assuntos identificados e gerenciados como pertinentes a familia
serdo levados ao conselho de familia.

FA 05: o relacionamento dos familiares de uma forma geral (daqueles trabalham
ou ndo, na empresa familiar, mas que tém vinculo com a sociedade) é harmonioso
e considerado um fator vital para o sucesso. Ha rituais de integracdo como
almocgos no final de semana, além de um clima sauddvel no convivio empresarial.
Atualmente, os irmaos trabalham dentro do mesmo arranjo fisico. Classificacdo:
Nivel 05 — Processo Otimizado. O relacionamento faz parte do processo
estratégico de administrar as relacdes familiares dentro e fora da empresa.

FA 06: as caracteristicas que se destacam na forma como a qual a empresa €
administrada € o controle financeiro. As regras sdo bem definidas, bem como as
politicas internas. Nao foram apontadas ferramentas especificas de gestdo, como
na drea de recursos humanos, ou até mesmo na area financeira. Isso também pode
ocorrer no caso dessas informagdes estarem sendo centralizadas na Diretoria
Financeira e na Presidéncia. Classificacdo: Nivel 03—Processo Estabelecido.
Transparente e profissional comprometida com sdcios, colaboradores e clientes.
FA 07: existe uma preocupacdo com o patrimOnio familiar, mas ndo chega a ser
administrado isoladamente da empresa. Todos os irmaos sdo controlados no que
se refere aos seus gastos pessoais. A diretora relatou que todos se doam para o

trabalho e sabem bem da relagdo Onus e bdnus. Classificacdo: Nivel 04 —
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4 .

Processo Gerenciado. O patrimdnio familiar é gerenciado como uma questdao

independente.

4) DA 04

FA 01: a atividade do conselho de administracdo se mistura com a drea executiva
da empresa. No estudo de caso 02, os principais diretores sao os sécios. Todavia,
a empresa ja possui um porte onde seria adequado construir um 6rgao especifico
para orientar suas diretrizes estratégicas, inclusive com a participagdo de um
conselheiro externo. Classificacdo: Nivel 02—Processo Comprometido. Conselho
de administracdo informal se envolve nas decisdes estratégicas da empresa
aleatoriamente.

FA 02: ndo ha davidas quanto a devogao por parte dos familiares em relacdo ao
trabalho na empresa familiar. Na literatura, ndo ha registros que apontem os
s6cios como pessoas que ndo contribuam para o negdcio, pelo contrdrio. Um
colaborador com participacdo na sociedade tende a se comprometer de maneira
mais intensa aquele que ndo é sécio. Neste caso, ja como os sdcios também sao
executivos, seria recomenddvel que existissem momentos distintos de trabalho. A
criacdo de conselhos de administracdo, societdrio ou de familia poderia ser uma
alternativa. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existe uma
separacdo entre as atividades dos sécios e da drea executiva.

FA 03: apesar da empresa funcionar normalmente mesmo havendo turbuléncias
familiares, ndo ficou nitida a existéncia de um modelo profissional cobrado pela
presidéncia da empresa, mesmo tendo sido identificado uma relagdo saudével
entre os familiares que trabalham nela. Classificacdo: Nivel 03-Processo
Comprometido. Existe um modelo de gestdo profissional a ser seguido pela
administracido da empresa.

FA 04: pode-se observar que existem algumas regras para a comunicagdo interna
entre as equipes. O uso do MSN Messenger, por exemplo, € proibido. O correio
eletronico € o meio mais utilizado para a troca de informacdes. Classificacdo:
Nivel 03-Processo Estabelecido. Processo de comunicagdo € registrado com
relatorios.

FA 05: a clima organizacional aparentou ser tranqiiilo entre direcdo e
colaboradores. O presidente se relaciona pouco com os colaboradores, mas o

Vice-Presidente assume bem esse papel. Classificacdo: Nivel 03—Processo
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Estabelecido. Relacionamento profissional entre as partes, viabilizando a
produtividade e bom clima interno.

FA 06: a prestacdo de contas dos colaboradores com os sdcios da empresa € feita
com relatérios por correio eletronico. Nao se pode observar uma padronizagdo
sobre este processo. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. A
prestacao de contas ocorre mediante solicitacdo dos sdcios.

FA 07: o acordo societdrio foi um dos temas mais destacados, pois € um assunto
permeado semanalmente nas reunides de diretoria. Classificagcdo: Nivel 04—
Processo Gerenciado. As questdes que compdem o acordo sdo gerenciadas no

cotidiano para que sejam aplicaveis e vidvelis.

5) DA 05

FA 01: um dos destaques da aplicacdo foi o relato ao pesquisador que o
Presidente e seus filhos e filhas se reinem semanalmente para debater aspectos
referentes ao processo sucessorio. Situagdes do dia a dia sd@o simuladas, como se
ndo existisse a presenc¢a do atual comandante da empresa. Classificacdo: Nivel 05
- Processo Otimizado. O gerenciamento da sucessao permite um aprendizado
coletivo sobre o processo.

FA 02: a idéia de continuidade faz parte da consciéncia dos herdeiros e futuros
sucessores. Classificagdo: Nivel 04 - Processo Gerenciado. Existe um trabalho
gerenciado para identificagdo de novas liderangas e de continuidade.

FA 03: no estudo de caso 02, ndo estd em seus planos a identificacdo de um lider
especifico. No caso de afastamento do atual lider (fundador e presidente), quem
assumiria o cargo seria seu Vice-Presidente. Classificacdo: Nivel 03 — Processo
Estabelecido. O processo de identificagdo e preparacao ja esta estabelecido.

FA 04: ndo foi exposto haver objetivos determinados no caso de uma nova gestao
com a presen¢a de um novo presidente. Classificacdo: Nivel 01 — Processo
Inicial. Nao existem objetivos estabelecidos para um novo lider.

FA 05: Atualmente, a sucessdo € um dos temas mais debatidos entre os diretores
integrantes da familia. Classificagdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido.
Importante. Ocorrem reunides periddicas conforme surgimento de novos
acontecimentos.

FA 06: Semanalmente os sdcios e diretores que fazem parte da familia se retinem

para discutir e simular situagdes na auséncia do atual presidente. Classificacdo:
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Nivel 03 — Processo Estabelecido. Condugdo do processo com acompanhamento
e de forma padronizada com reunides especificas.

e FA 07: O presidente € o fundador do negdcio, ou seja, a empresa nasceu de sue
empreendedorismo. Dificilmente ele se aposentard tendo satde para trabalhar, ja
que possui um perfil de centralizacdo das decisdes estratégicas. Classificacdo:
Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existe um planejamento definido para aquele

que serd sucedido na sucessao.

5.2.4 Analise Geral do Caso 02

A Estratégia Empresarial foi classificada na maioria das questdes com o terceiro
nivel de maturidade, ou seja, suas estratégias sdo conduzidas de forma estabelecida. J4 nesta
primeira dimensao de andlise se pode observar haver uma centralizacdo desse processo no
Presidente, pois é quem define as diretrizes estratégicas da organizacao.

A Diretora argumentou que a empresa cresceu rdpido, na auséncia de um
planejamento estratégico formal. Por isso, predominaram os dois primeiros niveis de
maturidade ao longo dos fatores de andlise. Entretanto, a empresa apresenta plenas condi¢des
de conduzir um planejamento com sucesso. O que falta é a iniciativa por parte de seus
diretores em iniciar o processo formal de planejamento estratégico.

Os fatores de andlise de Distin¢cdo entre Familia, Propriedade e Empresa foram
avaliados com niveis de maturidade 03, 04 e 05. A familia empresdria consegue fazer uma
diferenciacdo clara das suas particularidades. Foi possivel atribuir o mais alto nivel de
maturidade no fator que analisa o relacionamento entre os familiares em sua forma de
trabalhar.

Nao se identificou uma estrutura formal em Governanga Corporativa para esta
finalidade. No entanto, o Processo Estabelecido foi o nivel que prevaleceu nesta dimensao de
andlise. Um fato positivo foi o de existir um acordo societdrio, motivo pelo qual se aplicou o
Nivel Gerenciado de maturidade para o dltimo fator de andlise. A empresa possui uma série
de regras em relacdo a eventuais mudangas na sociedade, o que a fortalece para a sucessdo. A
nova geragao no comando é um tema debatido naturalmente, sem abrir mao de seriedade.

Em Gestdo do Processo Sucessorio, o entendimento sobre o tema recebeu o nivel
méximo de maturidade, pois existe uma preocupacdo evidente sobre com continuidade do

negécio sem a presenga do atual lider, o que reforca a cultura de continuidade do
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empreendedorismo originado pelo fundador. O Quadro 12 resume o desempenho do Caso 02

perante o instrumento de pesquisa:

FAO01 | FA02 | FAO3 | FA04 | FA05 | FA 06 | FA 07
DA 01 03 03 03 03 02 02 02
DA 02 01 02 03 03 01 01 02
DA 03 03 03 04 04 05 03 04
DA 04 02 03 03 03 03 02 04
DA 05 05 04 03 01 03 03 03
Quadro 12: Andlise geral do caso 02
Fonte: Elaborado pelo autor
5.3 ESTUDO DE CASO 03

A terceira e ultima unidade de estudo foi a empresa de consultoria em sadde. A

aplicagcdo do instrumento durou duas horas, com dois de seus diretores (as respostas

ocorreram de forma consensual entre eles), e ocorreu em suas instalagdes no dia vinte e um de

novembro de dois mil e seis.

5.3.1 Questoes Gerenciais

Com quinze anos de mercado completados neste ano, tem seu capital totalmente

nacionalizado e como atividade fim, prestar consultoria em satide. Foi criada por um

empreendedor, identificando a necessidade das empresas terceirizarem a gestdao da satide de

seus funciondrios. Quarenta e cinco colaboradores formam seu quadro. Na equipe

multidisciplinar, trabalham médicos, engenheiros, advogados e administradores.

faturamento anual € aproximadamente trés milhdes e quinhentos mil reais.

5.3.2 Questoes de Classificacao

Seu

A sociedade € controlada por seu fundador com noventa e cinco por cento do capital.

Os outros cinco por cento sdo pulverizados entre a sua esposa, seu enteado, o marido da

enteada e seus dois filhos, 0 mais jovem com a atual esposa e o outro de seu primeiro

casamento. A direcdo da empresa é composta pelo Diretor Presidente, Diretor Comercial
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(filho do primeiro casamento), Diretor Administrativo (filho com atual esposa) e Diretor

Financeiro (enteado). Dois filhos mais um enteado estdo com responsabilidades em nivel

diretivo, classificando a empresa familiar sob o comando da primeira e segunda geracdo. O

Diretor Presidente ainda possui outra empresa na area da saide com seus dois filhos, mas nao

€ considerada uma concorrente. Ela atua de forma complementar ao negdcio.

5.3.3 Questoes de Direcionamento

1) DA 01

FA 01: o negécio vem crescendo desde sua inauguracdo no mercado. Nos
ultimos anos, a empresa optou por oferecer novos produtos, bem como ir atras de
novos mercados. Esta opcdo estratégica € classificada de diversificacdo
(ANSOFF, 1965). Classificagcdo: Nivel 03 - Processo Estabelecido. Existéncia de
uma estratégia que orienta a empresa de forma estabelecida.

FA 02: quanto ao seu posicionamento estratégico, os diretores responderam que
seria a qualificagdo. Pela preocupacdo da empresa na exceléncia em prestacao de
servicos, considera-se que a diferenciacdo define bem seu posicionamento no
mercado (PORTER, 1986). Classificacdo: Nivel 03 - Processo Estabelecido.
Existéncia de um posicionamento estratégico que orienta a empresa.

FA 03: a concorréncia recebeu o maior destaque no terceiro fator de anilise,
dentre aqueles que exercem a maior influéncia nas decisdes estratégicas da
empresa. O desempenho dos concorrentes € acompanhado com dados do setor.
Classificacdo: Nivel 03 - Processo Estabelecido. Os fatores indicados que
exercem influéncia sobre a definicdo das estratégias sdo acompanhados
periodicamente.

FA 04: conforme ja destacado no fator de anélise anterior, além dos concorrentes,
existe uma atengdo especial quanto aos comportamentos dos novos entrantes no
mercado, produtos substitutos e fornecedores. Classificacdo: Nivel 02 — Processo
Comprometido. Existe uma atencao a estas questdes, mas sem uma sistematica de
acompanhamento.

FA 05: segundos os Diretores, a cadeia de valor na drea da saide € composta por
trés agentes: o financiador (planos de sadde), prestador de servigos (médicos,

clinicas e hospitais) e usudrio final (pacientes). Classificacdo: Nivel 04 —
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Processo Gerenciado. A empresa busca competitividade, como conseqiiéncia da
cadeia de valor e sua logistica.

FA 06: o desempenho das estratégias da empresa ndo é acompanhado de forma
automatizada. Por exemplo, ndo existem relatério on-line. Classificacdo: Nivel
02 — Processo Comprometido. Utilizacdo de indicadores aleatérios de
acompanhamento do desempenho.

FA 07: Semanalmente ocorrem reunides de diretoria. O que € discutido €
registrado em atas. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existe um

debate constante e registrado sobre os assuntos de ordem estratégica.

2) DA 02

FA 0O1: a empresa realizou recentemente um planejamento estratégico quando
definiram seus valores, negdcio e missao. Nao houve a participagao de consultor
externo como facilitador. A prépria direcdo conduziu o processo seguindo uma
metodologia. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Definicdo dos
valores, do negdcio e da missdo pelos sdcios.

FA 02: a empresa dimensiona suas atividades dentro de um intervalo anual.
Classificacdo: Nivel 01 — Processo Inicial: Ndo existe diferenca cronoldgica para
o planejamento da empresa.

FA 03: os diretores reconhecem e identificam seus pontos fortes. J4 como o
planejamento estratégico nao estd sendo acompanhado, ndo esta se fazendo um
trabalho com as potencialidades da empresa. Classificacdo: Nivel 02 — Processo
Comprometido. Os pontos fortes sdo identificados, mas ndo had acdes para
maximiza-los.

FA 04: como na andlise anterior, ndo ha atividades voltadas a diminui¢do dos
pontos a melhorar. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. Os pontos
fracos sao identificados, mas nao ha a¢des para melhora-los.

FA 05: a empresa trabalha sob a orientacdo de um posicionamento estratégico.
Suas estratégias seguem uma coeréncia, abrindo-se mao de um monitoramento de
forma padronizada. Classificagdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. Ha
estratégias para administrar os pontos fortes e pontos a melhorar, mas sem
acompanhamento.

FA 06: partindo-se do principio de que realizou um planejamento estratégico

contemplando as principais defini¢des referentes a este processo, considerou-se
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que a empresa se enquadra no nivel intermedidrio de maturidade. Classificacdo:
Nivel 03 — Processo Estabelecido. O planejamento estratégico € desenvolvido de
forma sistematica e dentro de uma metodologia.

FA 07: embora os assuntos de sucessdo e continuidade do negdcio estejam
recebendo uma aten¢do de um ano até o momento, aproximadamente, eles nao
foram incluidos no planejamento estratégico da empresa. Classificacdo: Nivel 01
— Processo Inicial. Nao € identificada nenhuma relacdo entre o planejamento

estratégico e a sucessao.

3) DA 03

FA 01: o modelo dos trés circulos foi explicado aos diretores e questionado se
havia conhecimento dele. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido.
Existe conscientizacdo da diferenga entre as trés dimensoes.

FA 02: ambos os diretores explanaram que tém claro o que desejam da
empresa. Eles a consideram uma fonte de trabalho atual, bem como para seus
filhos no futuro. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. A familia
tem claro o que deseja da empresa.

FA 03: quando perguntados sobre se havia outros familiares trabalhando na
empresa familiar, foi dito ao pesquisador que a qualificagdo técnica e o tipo de
perfil foram critérios utilizados para dispensar alguns membros da familia do
quadro de colaboradores. Classifica¢do: Nivel 03 — Processo Estabelecido. A
empresa oportuniza trabalho para aqueles qualificados.

FA 04: ndo existe ingeréncia de familiares que ndo trabalham na administra¢ao
da empresa. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Nao existe
envolvimento desses familiares no negdécio.

FA 05: o convivio entre os familiares é harmonioso, como classificaram os
respondentes. Semanalmente ocorrem almogos de confraternizacao.
Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. O relacionamento € um
processo que atende as necessidades do convivio familiar e empresarial.

FA 06: a empresa ja € considerada uma das maiores da regiao sul do pais e se
ndo possuisse um nivel elevado de profissionalizacdo ndo estaria em processo
de crescimento exponencial desde sua fundagdo. Todavia, ainda existe uma
informalidade excessiva quanto a prestacdo de contas e controles.

Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido.
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e FA 07: nos primeiros anos de atuacdo era uma pratica incluir pagamentos
particulares no fluxo de caixa da empresa. Classificacdo: Nivel 03 — Processo

Estabelecido. Existe separacdo entre o patrimOnio familiar e o empresarial.

4) DA 04

FA O1: os diretores assumem o papel também de conselheiros, formando um
conselho de administracdo informal. Classificacdo: Nivel 02 — Processo
Comprometido. Conselho de administracdo informal se envolve nas decisdes
estratégicas da empresa.

FA 02: as fungdes dos sécios e dos executivos se misturam. Classificacdo: Nivel
01 — Processo Inicial. As funcdes dos executivos e dos sécios sdo misturadas.

FA 03: a empresa tem clientes multinacionais cujos padroes de exigéncias sao
altissimos. Ela tem um modelo de gestdo que atende satisfatoriamente suas
demandas. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Existe um modelo
de gestdo a ser seguido pela empresa.

FA 04: existem veiculos de comunicagdo interna como murais € intranet. As
reunides de diretoria sdo registradas com atas. As equipes de supervisdo se
reinem semanalmente. Mas ndo registro além de troca de informagdes por
correio eletronico. Classificacdo: Nivel 03 — Processo Estabelecido. Processo de
comunicacdo ocorre de forma fluente e os compromissos sdo registrados.

FA 05: o setor de recursos humanos € muito atuante e estd constantemente sendo
gerenciado. Recentemente foi criado um plano de cargos e saldrios e um reajuste
salarial. Classificacdo: Nivel 04 — Processo Gerenciado. A relag¢do profissional é
gerenciada pela governancga, permitindo produtividade no trabalho.

FA 06: pode-se identificar transparéncia na gestdo da empresa, apesar de nao
haver proatividade nas prestacdes de conta entre sdcios, diretores e equipes.
Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. A prestacdo de contas ocorre
mediante a solicitacdo dos sécios.

FA 07: identificou a existéncia de questdes societdrias somente no contrato social
da empresa, como aquele que detém poderes em responder pela empresa. Outras
defini¢des como uma nova sociedade no caso de auséncia do sécio majoritério,
entrada e saida de sécios e entrada de outras geragdes ndo estdo formalizadas em
nenhum documento. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. Existe

conhecimento sobre assuntos referentes ao acordo societario.
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5) DA 05

e FA 01: atualmente, os filhos tém buscado conversar com seu presidente quanto a
questdes de continuidade. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido.
Entendimento sobre a necessidade de se ter um plano de sucessao.

e FA 02: ndo existe a definicdo de um novo lider. Apesar disto, o negécio possui
uma estrutura € um posicionamento no mercado que motiva seus herdeiros a
perpetuarem o empreendimento. Classificacdo: Nivel 03 — Processo
Estabelecido. Definido que o negécio deve continuar independente da defini¢dao
de uma nova lideranca.

e FA 03: ficaram claras as op¢des dos provaveis novos lideres para a organizagao,
embora o tema ainda ndo esteja sendo discutido. Classificacdo: Nivel 01 —
Processo Inicial. Nao se identifica a necessidade de um novo lider.

e FA 04: em relagdo aos objetivos para um sucessor ndo identificado nada. Porém,
€ um processo que serd iniciado pela propria evolug¢ao da empresa. Classificacdo:
Nivel 01 — Processo Inicial. Nao existem objetivos estabelecidos para um novo
lider.

e FA 05: foi identificado um potencial para a empresa se classificar no Processo
Estabelecido onde o assunto € considerado importante, ocorrendo reunides
periddicas conforme o surgimento de novos acontecimentos. Classificacdo: Nivel
02 — Processo Comprometido. Existe um interesse com ag¢des aleatérias ao
encontro do processo sucessorio.

e FA 06: nos dltimos anos até o momento, o interesse pela sucessao tem crescido
entre os diretores. O processo esta por ser estabelecido. Classificacdo: Nivel 02 —
Processo Comprometido. O processo € conduzido de forma aleatéria e de acordo
com o momento da empresa.

e FA 07: idéias sobre o sucedido foram tangenciadas, mas ainda € um assunto a ser
aprofundado. Classificacdo: Nivel 02 — Processo Comprometido. Existe uma

preocupacio com o sucedido, mas sem nenhuma definicao estabelecida.

5.3.4 Analise Geral do Caso 03

Em Estratégia Empresarial houve uma predominancia no Processo Estabelecido. A

empresa tem uma filosofia de trabalho que permite uma posi¢do no mercado. A dire¢do da
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empresa também conhece seu negdcio. A empresa ja realizou um trabalho de planejamento
estratégico, mas ndo deu seguimento. De toda forma, esse processo foi recente e em breve
serd retomado dando seguimento as definicdes dos objetivos estratégicos. Observou-se que a
familia tem uma expectativa de ver seus filhos continuarem o negdécio familiar. Entretanto, €
preciso estar claro que existe uma diferenca entre herdeiro e sucessor. Nao € o fato de ser
filho que a pessoa terd um espaco na empresa. Essa condi¢do terd um papel de facilitar em
identificar uma oportunidade, somente.

Quanto a sociedade foi exposto ao pesquisador que qualquer alternincia em sua
composi¢do dependeria do sdcio majoritario. Observa-se que essa é uma condi¢gdo comum em
qualquer sociedade, independente de estar explicito ou ndo no contrato social. A empresa
realiza poucas praticas de governanca corporativa. Nao se tem um conselho de administragao
definido e uma cultura no tange a prestacdo de contas entre as partes. Em Gestao do Processo
Sucessoério, o segundo fator foi o Unico que se sobressaiu dos niveis iniciais. A sucessdo ainda
nao estd definida, mas para os Diretores o negdcio nio é ameagado com a indefinicdo de uma

nova lideranca. O Quadro a seguir ilustra os resultados do Caso 03 apds a aplicacdo do

instrumento:
FA01 | FA02 | FAO3 | FA04 | FAO5 | FA06 | FA 07
DA 01 03 03 03 02 04 02 03
DA 02 03 01 02 02 02 03 01
DA 03 02 03 03 03 03 02 03
DA 04 02 01 03 03 04 02 02
DA 05 02 03 01 01 02 02 02

Quadro 13: Andlise geral do caso 03
Fonte: Elaborado pelo autor

Andlise geral dos resultados faz uma abordagem comparativa entre as andlises

individuais de casa estudo de caso.

5.4 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS

As empresas atenderam a necessidade do trabalho de oportunizarem uma aplicacdo
pratica do instrumento de pesquisa. Considerou-se que as dimensdes de andlise e os

respectivos fatores de avaliacdo conseguiram abranger os assuntos que envolvem o processo
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sucessorio. De forma geral, as empresas se mostraram receptivas quanto ao conteddo
pesquisado. Nao houve dificuldade na obtencdo das informacdes, uma vez que o0s
respondentes aparentavam estar motivados quanto ao assunto da sucessao.

O instrumento de pesquisa foi aplicado nas empresas sem dificuldades. Nao houve
problemas de compreensdo que comprometessem as entrevistas. Todavia, alguns fatores de
andlise nao foram compreendidos imediatamente quando colocados em pauta. Reconhece-se
que ninguém era especialista em estratégia, sucessdo ou empresas familiares.

Dificilmente uma empresa pequena ou média teria condi¢des de se enquadrar na
maioria dos fatores no ultimo nivel de maturidade. As nomenclaturas incluidas nos fatores de
andlise sdo conhecidas por quem estuda o assunto, mas ndo para um empresirio cujo
conhecimento € voltado a esséncia de seu negdcio. Entretanto, as empresas familiares que
compuseram as unidades de estudo mostraram maturidade quanto a sucessdo sob varios
aspectos e permitiram que o instrumento reproduzisse uma avaliacio de seu processo
sucessorio.

Nas empresas foi possivel identificar semelhancas de nivel de maturidade em
diversos fatores de andlise. Entretanto, a definicdo de sociedade estd mais amadurecida no
Caso 01, onde o sdcio-fundador a dividiu em trés partes iguais entre ele e seus dois filhos. No
que tange a andlise dos estudos de caso, ndo ha dividas que se houvesse a necessidade de
generalizar os resultados, as trés empresas se adequariam no nivel intermedidrio de
maturidade em relacdo ao processo sucessorio. Foram identificados potenciais especificos em
cada contexto para se evoluir e permitir a continuidade dos negdcios em seus mercados. A
situac@o onde o lider se encontra com uma atividade menos intensa e com seus filhos na linha
de frente, agregada ao auxilio de profissionais externos para lidar com a sucessdo € um
evidente sinal de maturidade em relagdo a este processo no Caso 01. Por outro lado, a rotina
de se debaterem assuntos referentes a sucessdo, mesmo com o lider em plena atividade
paralelo aos irmaos se relacionarem em alto nivel de maturidade, indica o Caso 02 com plenas
condi¢Oes de continuidade. O ultimo caso estudado ndo se distancia dos primeiros casos
quanto as caracteristicas positivas frente ao processo sucessério. Foi demonstrado elevado
dominio sobre as particularidades do negécio no qual estdo inseridos, além de estarem muito
atentos a questdes societdrias. Ademais, a motivagdo para dar seguimento na empresa familiar
ficou evidente por parte dos diretores.

As préticas de maturidade nas empresas familiares foram avaliadas sob as dimensodes
do instrumento de pesquisa. Partiu-se de outros modelos de avaliacio de maturidade onde

havia niveis distintos de classificacdo, desde o nivel mais elementar até o nivel 6timo. Em
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Estratégia Empresarial: definicdes claras sobre as estratégias da empresa sdo vitais para ela se
posicionar em seu mercado. Conhecer sua cadeia de valor para obter vantagens competitivas,
as forcas de sua industria, como concorrentes, produtos substitutos, novos entrantes e
fornecedores, deve ser uma pratica presente em sua gestao (PORTER, 1986, 1989).

O planejamento estratégico estd diretamente relacionado com as defini¢Oes
estratégicas da empresa. Contratar um profissional externo como facilitador desse processo
agiliza desde as definicdes de valores, negdcio, missdo e visdo, até as agdes para atingir os
objetivos estratégicos. A pratica ideal de planejar a vida da empresa ndo deve ser somente um
plano estratégico, mas um processo em evolugdo constante.

A criagdo de uma estrutura organizacional pode ser um dos passos iniciais para criar
um processo de governanga corporativa. O conselho de administracdo deve ser criado como
um 6rgao oficial de delibera os assuntos estratégicos da companhia. A existéncia desse 6rgao
deliberativo representa um sinal importante de maturidade e de facilitador no processo
sucessorio, além de ferramentas de gestdo que permitam que a empresa engaje um processo
de constante de aprimoramento de seus controles e de seus processos. Algumas praticas de
governanca sdo exigéncias legais para empresas de capital aberto ou uma exigéncia gerencial,
no caso de uma organizagdo de grande porte. Exemplificando, um conselho de administragdo
formal e atuante, com integrantes diferentes do comité executivo nas unidades de andlise ndo
foi encontrado nos estudos de caso.

A criagdo de regras e critérios para a convivéncia entre os publicos da empresa
familiar favorece o processo sucessorio. A sucessdo somente terd sucesso se for conduzida em
paralelo e inserida no planejamento estratégico. O modelo dos trés circulos também
demonstra que familia, propriedade e empresa devem ser administradas separadamente, mas
sabendo-se da influéncia mutua e direta que existe entre elas.

O interesse dos herdeiros serd influenciado pela saide da empresa e por sua projecao
de futuro. A relagdo sugerida é que o assunto sucessdo esteja inserido em sua pauta estratégia,
bem como outros tais como finangas, marketing, tecnologia, recursos humanos e produgao.

Trabalhar a sucessdo € um assunto que exige seriedade e estd diretamente
relacionado com poder, expectativas e sentimentos. Exatamente em fungdo dessas
particularidades € que o processo deve ser conduzido de forma séria e profissional, sempre
tendo como foco a saide da empresa e respeitando o desejo de seus socios. O éxito do
processo sucessorio estard diretamente relacionado com o comprometimento daqueles que

estdo no comando da sociedade, da familia e da empresa.
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Por fim, os resultados obtidos nos Casos permitiram uma andlise individual de cada
empresa estudada, seja um panorama geral, seja uma especifica quanto cada dimensdo de
andlise.

Na conclusdao do trabalho sdo resgatados os objetivos propostos com relacdo aos

resultados obtidos, bem como limitacdes da pesquisa e sugestdes para trabalhos futuros.
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CONCLUSAO

O processo sucessorio estd relacionado com escolha dos sucessores, que além de
grande competéncia profissional, devem ter identificacdo e sintonia com o negocio. Se a
sucessdo nao for conduzida adequadamente, ela poderd comprometer a sobrevivéncia do
empreendimento, uma vez que essa fase é a mais complexa na vida da empresa familiar. O
planejamento do processo sucessorio deve ser isento de emogdes, decidindo se o comando
ficard com um membro da familia ou com um profissional externo. As decisdes sobre essa
reflexdo devem passar pela andlise do interesse pela continuidade do negécio. O mais
importante € a questdo da competéncia profissional que deve ser o objeto da decisdo. Os
proprios herdeiros adequadamente escolhidos e treinados podem representar alternativas de
execugdo das transformacdes necessdrias para o sucesso empresarial, tendo inclusive a seu
favor a histéria do proprio empreendimento (COSTA; LUZ, 2003).

O instrumento de pesquisa se propds a atender o objetivo geral do trabalho,
elaborando uma proposta para avaliacdo do processo sucessorio em empresas familiares. O
objetivo geral do trabalho pdde ser alcancado com a fundamentacgao tedrica dos assuntos que
exercem influéncia na sucessdo das empresas familiares. Entretanto, ndo € o fato de avaliar o
processo sucessorio que ird o tornar menos complexo ou desafiador. Por mais que se faca um
diagndstico da empresa familiar, compreendendo as relacdes entre familia, propriedade e
empresa, a sucessiao deve ser um assunto essencial na pauta estratégica dos responsaveis por
sua continuidade. Ou seja, a sucessao deve ser avaliada e planejada levando em conta as
relagdes intrinsecas ao negdcio familiar, mas priorizando o bem estar da organizacao.

Atendendo ao primeiro objetivo especifico, a fundamentacdo tedrica igualmente
oportunizou a identificacdo de itens de avaliacio da maturidade no processo sucessorio.
Conseqlientemente, esses itens geraram as dimensdes e os fatores de andlise para a
composi¢do do instrumento de pesquisa. Esta identificagdo teve origem na esséncia dos
assuntos de estratégia, planejamento estratégico, empresas familiares, governancga corporativa
e sucessdo. As dimensdes representaram cada tema como foco de andlise e seus respectivos
fatores, seus desdobramentos.

Quanto ao segundo objetivo especifico da pesquisa de oferecer diretrizes estratégicas
para promover a sucessdo, o mesmo foi atendido, uma vez que a andlise dos resultados
obtidos proporcionou pontos passiveis de melhoria em cada estudo de caso. O
desenvolvimento dos niveis avangados de maturidade também agregou na exposicao de

diretrizes estratégicas para promover a sucessdo em empresas familiares. Ainda sobre o
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segundo objetivo especifico, da prépria revisdo de literatura foi possivel identificar diretrizes
estratégicas, pois ela foi estruturada considerando-se que a empresa primeiramente precisa de
uma estratégia no mercado, um planejamento, praticas de governanga, distin¢do entre familia,
propriedade e gestdo e, paralelamente, desenvolver seu plano sucessorio. Ou seja, essa ordem
didética, também cumpriu o papel de diretriz estratégica.

A aplicabilidade do instrumento, introduzindo-se o ultimo objetivo de pesquisa,
atendeu as expectativas do pesquisador, ja que houve compreensio dos questionamentos. De
toda forma, observa-se que o tempo reduzido € limitado para fazer uma avaliacdo profunda da
sucessdao. Nao obstante, pelo formato do instrumento proposto e pelo perfil dos diretores das
empresas, a coleta das informagdes foi um processo claro e objetivo. O pesquisador precisa
ter em mente que o processo sucessorio possui inimeras varidveis. Ou seja, cabe a ele eleger
fatores-chave de sucesso para propor uma avaliagdo que seja compreensivel para o
empresario.

A pesquisa teve utilidade como uma forma prética e aplicdvel para conhecer parte
das estratégias para a sucessdo e seus niveis de maturidade. A pesquisa também contribuiu
incluindo na revisdo de literatura autores diversos. Foram abrangidos conteidos sobre a
formacdo da estratégia (processo inicial estratégico) e estratégias competitivas (sobrevivéncia
no mercado), até questdes diretamente relacionadas ao processo sucessorio. Dentre esses
assuntos, o planejamento estratégico, por se ter que colocar em prdtica as estratégias da
empresa, bem como fazer um planejamento dos objetivos e como serdo atingidos. As
empresas familiares foram analisadas pela referéncia de literatura baseada nos temas de
estratégia, distincdo entre familia, propriedade e empresa, planejamento estratégico e
governanga. Dessa forma, o instrumento de pesquisa incluiu esses conceitos em seu
desenvolvimento, se propondo a auxiliar na compreensao do processo sucessorio.

Os pré-testes foram importantes para orientar o pesquisador na construcdo do
instrumento de pesquisa. Os especialistas e a empresa usada como pré-teste também
contribuiram com observacdes relevantes que agregaram na composi¢cdo das perguntas e em
sua estrutura como um todo. As aplica¢des do instrumento foram facilitadas, uma vez que ele
foi revisado pelo pesquisador com a ajuda desses profissionais externos. Os diretores se
mostram receptivos quanto a abordagem do pesquisador.

Por fim, conclui-se que a sucess@o € um assunto nevralgico para a sobrevivéncia da
empresa familiar. O processo sucessério € aquele que determina as condi¢cdes nas quais o

negocio ird sobreviver no mercado. Para isso, estratégias de mercado, planejamento
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estratégico e governanga corporativa sao pontos que devem acompanhar o desenvolvimento

da sucessao.

Limitacoes da Pesquisa

A pesquisa se limitou a um ndmero restrito de empresas em fun¢cdo do tempo
disponivel para a sua realizacdo. As entrevistas foram marcadas com antecedéncia, mas em
funcdo das agendas ocupadas dos respondentes, o processo levou cerca de quatro meses, entre
os contatos iniciais e andlise dos resultados. Mesmo tendo como base cientifica modelos de
avaliacdo de maturidade conforme demonstrado na fundamentacao tedrica, a interpretacdo do
pesquisador fica com alguma subjetividade, pois o diagnéstico € influenciado por sua
percep¢ao. Outra limitacdo € o nimero de perguntas do instrumento, bem como o tempo
disponivel para sua aplicagao.

A abrangéncia restrita representada pela escolha de um nimero de trés empresas
como casos de andlise, ndo foi possivel generalizar os resultados obtidos. Ainda cabe salientar
sobre a dificuldade de identificar empresas que abram sua intimidade para um trabalho
cientifico de pesquisa, mesmo deixando-se claro que é um trabalho sério e rigoroso.

Analisar as empresas familiares sem a Otica da sucessio € um procedimento
deficiente. Apesar da revisdo de literatura ter apontado a sucessdo como parte integrante de
qualquer planejamento em empresas familiares, a avaliagdo do processo sucessorio ndo €

suficiente para compreender os desafios de continuidade das empresas familiares.

Futuros Desenvolvimentos

Como sugestdo para pesquisas futuras, ha alternativas de continuidade e
aprofundamento referentes ao instrumento de pesquisa, principalmente. Alguns trabalhos
podem ser desenvolvidos, entre eles:

a) aplicar o instrumento em um numero cientificamente relevante para fazer uma
pesquisa quantitativa. Por exemplo: identificar qual o estdgio de maturidade do processo
sucessorio nas industrias familiares da Grande Porto Alegre. Nesse caso, se optaria por outra
técnica de coleta de dados e outra estratégia de pesquisa;

b) aprofundar o contetido do instrumento de pesquisa e aplicd-lo em uma grande
empresa que ja tenha passado pela transicio da primeira para a segunda geracdo. Nessa
alternativa, o pesquisador precisa dispor de mais tempo para analisar a realidade de uma

empresa buscando a elaboragdo de um estudo descritivo.
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c) pesquisa-acdo. Participar de um planejamento de sucessdo empresarial em
empresa familiar como um agente de mudancas (STRINGER, 1996). O instrumento de
pesquisa também pode servir como ferramenta na elaboracdo de um plano para o processo
sucessorio. A identificacdo de itens de maturidade provenientes do desenvolvimento do

instrumento de pesquisa poderia servir como um norteador das definicdes estratégicas da

empresa.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA
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Titulo do Trabalho: PROPOSTA PARA AVALIACAO DO PROCESSO SUCESSORIO EM
EMPRESAS FAMILIARES

Mestrando: Francisco Dias Duarte

Orientador: Prof. Leonardo Rocha de Oliveira, Ph.D.

Entrevistado:

Func¢ado Exercida na Empresa:

Tempo de Atuacdo na Empresa:

Data: Local:

SECAO 01 - Questdes Gerenciais

Razao Social e Nome Fantasia da Empresa?
Ramo de Atividade?

Data de fundagdo?

Qual € a origem do capital?

Como se originou a empresa?

Quantos colaboradores a empresa possui?

N o kR

Qual o faturamento anual aproximado da empresa?

SECAO 02 - Questdes de Classificacio

Como é composta a sociedade da empresa?
Como é composta a direcdo da empresa?
Em que geragao se encontra o comando da empresa?

Algum dos sdcios possui familiares trabalhando na empresa?

A e

O senhor (senhora) possui atividades profissionais fora da empresa?

SECAO 03 - Questdes de Direcionamento

INFORMACOES SOBRE A FORMA DE PREENCHIMENTO DO
QUESTIONARIO PARA SECAO 03:

1. Todas as questdes sao referentes ao processo estratégico de sucessao da empresa;
2. As respostas devem representar o que mais se aproxima da realidade da empresa; e

3. Todas as respostas devem ser justificadas.
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DA 01 - Estratégia Empresarial: avaliacido das estratégias corporativas da

empresa como suporte a maturidade no processo sucessorio.

e FA 01: Existe um conhecimento sobre a formag¢do de uma estratégia e sua

importancia para empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
A estratégia é
. oA L revisada
Entendimento Existéncia de A estratégia é
Falta de (. ; constantemente
. sobre a uma estratégia estabelecida e L
entendimento com indicadores

sobre a formacao
de estratégia e de
interesse

necessidade de se
ter uma
estratégia, mas
sem defini¢ao

que orienta a
empresa de
forma
estabelecida

acompanhada
com a utilizacdo
de indicadores de
desempenho

de desempenho
que permitem
sua adequacao de
acordo com a
necessidade

e FA 02: A empresa possui um posicionamento estratégico que a oriente como

diferenciagdo, lideranca em custo, crescimento ou desenvolvimento de novos

produtos?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Posicionamento é
. Posicionamento |revisado
Falta de Entendimento L.
. oA estratégico é constantemente
entendimento sobre a Existéncia de um . L
. .. revisado com indicadores
sobre um necessidade de | posicionamento .
e ‘- periodicamente | de desempenho
posicionamento | um estratégico que e .
L . . . . com a utilizacdo |que permitem
estratégico e de | posicionamento |orienta a empresa o ~
) L. de indicadores de | sua adequacdo de
Interesse estrateégico

desempenho

acordo com a
necessidade
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e FA 03: Sao identificados fatores de mercado que influenciam a definicdo das

estratégias a serem desenvolvidas na empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Os fatores de Os fatores de
- . Os fatores influéncia influéncia
N3ao existem . . L, . - . ~
fatores Existem fatores |econOmicos que |estratégica sao estratégica sao
a econdmicos que |exercem gerenciados gerenciados
econdmicos que ) N o s }
tenham exercem influéncia sobre perlodlcamente sistematicamente,
. . influéncia sobre |a defini¢cdo das com a utilizacdo |oportunizando
influéncia sobre . L N .. )
a definicio de a definicdo das estratégias sao de indicadores € | melhorias sobre a
estraté (i;as estratégias acompanhados de comparagdes, |formacao e
g periodicamente | como competi¢ao
benchmarking estratégica

e FA 04: Existe uma aten¢do direcionada aos concorrentes, fornecedores, novos

entrantes e produtos substitutos?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido Estabelecido Gerenciado Otimizado
As questoes
citadas sdo pecas
. Todas estas pes
Existe uma ~ . chave para a
. ~ Estas questoes questdes sdo o
N3ao existe atencdo a estas ~ defini¢do das
~ ~ sdo acompanhadas de .
atencao questoes, mas . ‘- estratégias da
. acompanhadas forma sistematica
direcionada a sem uma . empresa, sendo
~ . Lo com uma rotina | e com
estas questoes sistemaética de . . acompanhadas
padronizada indicadores
acompanhamento . em processo
especificos

constante de
melhoria
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e FA 05: A cadeia de valor e sua logistica, que envolvem o negdécio, sdo

compreendidas e analisadas pela empresa?

N 01- Processo | N 02 — Processo | N 03 — Processo | N 04 — Processo | N 05 — Processo
Inicial Comprometido Estabelecido Gerenciado Otimizado
~ . Sao A busca de
N3ao existe . A empresa busca
. ~ compreendidas e . vantagem
conhecimento Sao . competitividade, L.
. . analisadas pela competitiva
sobre a cadeia de |compreendidas, como , .
.. empresa, mas oA através da cadeia
valor e logistica | mas sem serem ~ conseqiiéncia da .
. sem acdes para . de valor é um
que envolve a analisadas cadeia de valor e
buscar vantagens s processo
empresa .\ sua logistica ..
competitivas otimizado

e FA 06: O desempenho das estratégias estabelecidas € monitorado de que forma?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido Estabelecido Gerenciado Otimizado
Indicadores
Nao existe e Utilizacdo de e erenciados que
Utilizagao de - eas Utilizagdo de gerene q
nenhum . indicadores o viabilizam a
indicadores . indicadores de -
controle e ‘e estabelecidos de revisdo das
aleatorios de desempenho .
acompanhament acompanhament . estratégias e das
acompanhamento gerenciados pela
odo odo 2 . formas de
do desempenho area executiva
desempenho desempenho acompanhament

0 das mesmas

e FA 07: A defini¢do sobre as estratégias corporativas é debatida de que forma

entre os diretores?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
< Os debates e
Além de . ~
resistrados. as discussdes entre
~ . Os debates sobre | Existe um debate | or oo 0% os diretores sdo
Nao existe Lo~ definicdes dos .
estratégia sdo constante e ~ considerados
debate sobre o . debates sao ..
~ esporadicos, registrado sobre essenciais para o
questdes ‘- acompanhadas .
L . aleatdrios e sem | os assuntos de i ) alinhamento das
estrateégicas . L - pela diretoriaem |. ..
registro ordem estratégica 1déias
encontros ‘.
estratégicas da
agendados

empresa
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DA 02 - Planejamento Estratégico: avaliacio do planejamento estratégico da

empresa e sua relacdo com a maturidade no processo sucessorio

e FA 01: Existe uma definicdo clara sobre os valores, negdcio e missdo da

empresa?

N 01- Processo
Inicial

N 02 - Processo
Comprometido

N 03 - Processo
Estabelecido

N 04 - Processo
Gerenciado

N 05 - Processo
Otimizado

Falta de
defini¢do sobre
0 negdcio, 0s
valores e a
missio da
empresa

Existe uma idéia
sobre estas
questdes, mas
sem definicoes
pelos sécios

Definicao do
negdcio, dos
valores e da
missao da
empresa pelos
sécios

Os conceitos sao
definidos
comunicados a
todos publicos
relevantes

Os conceitos sdo
comunicados aos
publicos
relevantes, além
de serem
revisados

e FA 02: Ocorre uma distin¢@o entre planejamentos de curto, médio e longo prazo?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
O planejamento é
O planejamento € | gerenciado com
~ . O planejamento é . ~ gerenciado como |indicadores
Nao existe . Existem acoes e
. desenvolvido . um todo, com especificos para
diferenca especificas para

cronoldgica para
o planejamento
da empresa

respeitando as
diferencas de
curto, médio e
longo prazo

o planejamento
de curto, médio e
longo prazo

indicadores
especificos para
objetivos de
curto, médio e
longo prazo

objetivos de
curto, médio e
longo prazo que
viabilizam
otimizagdes dos
mesmos
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e FA 03: Sao identificados pontos fortes na estrutura € no funcionamento da

empresa familiar?

N 01- Processo
Inicial

N 02 - Processo
Comprometido

N 03 - Processo
Estabelecido

N 04 - Processo
Gerenciado

N 05 - Processo
Otimizado

N3ao sao
identificados
pontos fortes na
empresa familiar

Os pontos fortes
da empresa sdo
identificados,
mas nao ha acdes
para maximiza-
los

Os pontos fortes
sdo identificados
e existem acoes
aleatdrias para
maximiza-los

Os pontos fortes
sao identificados
e gerenciados

com indicadores

Os pontos fortes
sdo identificados
e gerenciados
viabilizando um
processo de
melhoria
continua com os
mesmos

e FA 04: Questdo — Sdo identificados pontos a melhorar na estrutura e

funcionamento da empresa familiar?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Os pontos a
Os pontos a melhorar sdao
Nao sao P Os pontos a Os pontos a identificados e
. g melhorar da ~ ~ .
identificados ~ melhorar sdo melhorar sdo gerenciados
empresa sao . . . . D
pontos a dentificados identificados e identificados e viabilizando um
melhorar na ~ . . |existem acodes gerenciados com | processo de
mas nao ha acdes < ° L 3
empresa para melhora-los |indicadores melhoria

para melhord-los

continua com 0s
mesmos

e FA 05: Existem estratégias desenvolvidas para potencializar os pontos fortes e

minimizar os pontos a melhorar?

N 01- Processo
Inicial

N 02 - Processo
Comprometido

N 03 - Processo
Estabelecido

N 04 - Processo
Gerenciado

N 05 - Processo
Otimizado

Nao existem
estratégias para
administrar os
pontos fortes e o0s
pontos fracos da
empresa

Ha estratégias
para administrar
os pontos fortes e
os pontos fracos
da empresa, mas
sem
acompanhamento

Ha estratégias
especificas para
administrar os
pontos fortes e o0s
pontos fracos da
empresa

As estratégias
sdo gerenciadas
com indicadores
de desempenho
para os pontos
fortes e os pontos
fracos

Os indicadores
de desempenho
permitem
aprimoramento
constante das
estratégias
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e FA 06: Como € desenvolvido o planejamento estratégico na empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
~ . A empresa . O planejamento
Nao existe P O planejamento . pranejame
. possui um s O planejamento | estratégico é
conhecimento de . estratégico € i -
planejamento . estratégico € gerenciado e
que este trabalho . . desenvolvido de : .
S . estratégico, mas . ... | gerenciado e revisado com
jé tenha sido i forma sistemadtica . .
. desenvolvido revisado com uma metodologia
desenvolvido na e dentro de uma . i
empresa sem uma metodolosia uma metodologia | que permite seu
p metodologia g aprimoramento

e FA 07: Qual é a relacdio entre o planejamento estratégico € O Pprocesso

sucessorio?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
~ O planejamento
A sucessao é planc]
<~ 2 . . estratégico e a
Nao é vista com um O planejamento o
} o ~ - sucessdo sao
identificada processo que A sucessdo e o estratégico e a

nenhuma relagdo
entre o
planejamento
estratégico e a
sucessao

deve ser
desenvolvido
junto com a
elaboragao do
planejamento
estratégico

planejamento

estratégico sao
desenvolvidos
paralelamente

sucessao sao
gerenciados
COMO Processos
de influéncia
miutua

gerenciados
COmMO Processos
de influéncia
mutua e sdo
otimizados de
acordo com o
andamento
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DA 03 - Distin¢ao entre familia, propriedade e gestiao: avaliacio da maturidade

sobre distincdo entre as dimensdes familia, propriedade e gestio, frente ao processo

sucessorio.

e FA 01: H4 conhecimento sobre as dimensdes propriedade, familia e empresa por

parte da diretoria?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Nao existe A gestao é
conhecimento Existe . Existe uma profissionalizada
. Existe uma ~ .
sobre as conhecimento - gestao e ha conselhos
. ~ . separagao : .
dimensdes sobre a diferenca . independente especificos para a
: R definida entre as
propriedade, entre as trés Al 1 ~ para cada uma empresa,
. . ~ trés dimensoes . ~ .
familia e dimensodes das dimensodes sociedade e
empresa familia

e FA 02: Como sdo caracterizadas as expectativas dos sécios familiares de uma

forma geral com relagdo a empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido Estabelecido Gerenciado Otimizado
As expectativas | O gerenciamento
Nao existe Parte da familia da familia sdo das expectativas

definicdo clara
das expectativas
da familia

tem claro o que
deseja da
empresa

A familia tem
claro o que deseja
da empresa

gerenciadas de
acordo com sua
evolucdo e da
empresa

oportuniza uma
elucidacao
continua frente a
empresa

e FA 03: Como sao caracterizadas as expectativas da empresa frente a familia?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
O gerenciamento
Niio existe A empresa A empresa Existem regras do papel da
o~ reconhece o oportuniza gerenciadas para |familia no
defini¢do clara . . L. .
. potencial da trabalho para o envolvimento | negdcio permite
das expectativas P - S
familia para o aqueles de familiares no | otimizacao
da empresa ‘. e . .
negocio qualificados negocio constante do

processo




128

e FA 04: Como € caracterizado o envolvimento dos s6cios familiares ndo gestores

nas decisdes da empresa?

N 01- Processo
Inicial

N 02 - Processo
Comprometido

N 03 - Processo
Estabelecido

N 04 - Processo
Gerenciado

N 05 - Processo
Otimizado

Confundido com
as atividades dos
que trabalham no
negocio

Existe separagdo
entre os assuntos
societérios e
empresariais

Esse publico
somente participa
de féruns
especificos
quanto a
sociedade
familiar, ndo a
gestao

Esse publico
cobra dos
gestores €
gerencia
resultados sobre
o capital

Processo
constante de
analise dos
assuntos e
levados ao
conselho de
familia e/ou ao
conselho de
administracao

e FA 05: Como € o relacionamento dos familiares de uma forma geral?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
o O O
. 0] relacionamento é |relacionamento
relacionamento . .
entre o O relacionamento € | um processo faz parte do
relacionamento | um processo que | gerenciado, processo

familiares é
deficiente e s6
acontece se
extremamente
necessario

entre familiares
ocorre sempre
que necessario

atende as
necessidades do
convivio familiar
e empresarial

necessdario para o
bom
funcionamento
da empresa e da
familia

estratégico de
administrar as
relagoes
familiares dentro
e fora da empresa

e FA 06: Quais as caracteristicas que se destacam na forma como a empresa é

administrada?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
~ . Profissionalizada, |Profissionalizada
Informal e ndo Informal, mas Organizada e
.. .. .. com metas, € em processo
profissional. profissional. profissional e o .
. ~ . indicadores de continuo de
Mistura de Separacgdo dos comprometida .
L. desempenho, melhoria no
assuntos assuntos entre com sdcios, g N .
- P politicade RH e |tange a qualidade
familiares e familia e colaboradores e
. . . plano de dos controles e
empresariais. empresa clientes

marketing

dos processos
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e FA 07: Existe uma preocupagdo com o patriménio familiar, de forma que seja

administrado isoladamente da empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
. A gestao do
A Existe a A e A
O patrimdnio A . ~ | O patrimdnio patrimonio
. consciéncia da Existe separacao e o .
familiar N .. familiar é familiar permite
distin¢do entre do patrimonio .
confunde-se com L or gerenciado como |um
A patrimOnio familiar e - .
o patrimonio da o . uma questao aprimoramento
familiar e empresarial .
empresa i independente constante no
empresarial

processo
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DA 04 - Governanca Corporativa: avaliacao do alinhamento entre os sistemas

de controle de governanca corporativa como suporte na maturidade do processo

sucessorio.

e FA 01: Como é o envolvimento do conselho de administragdo nas decisdes

estratégicas da empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Conselho de o
. ~ As atribui¢des do
Conselho de Conselho de administra¢ao ¢
.. ~ .. I RN conselho sdo
~ . administracao administracdo € o | tem atribuicdes .
Nao existe . . e gerenciadas a
informal se responsavel pela |especificas e .
conselho de . ponto de permitir
. ~ envolve nas tomada de gerenciadas para ~
administracao o .~ . evolucdo de seu
. decisoes decisdo definir os R
definido ‘- . . . papel frente as
estratégicas da estratégica da objetivos .
‘. necessidades da
empresa empresa estratégicos da
empresa
empresa

e FA 02: Existe separacdo das atividades da &drea executiva

empresa?

e dos socios da

N 01- Processo
Inicial

N 02 - Processo
Comprometido

N 03 - Processo
Estabelecido

N 04 - Processo
Gerenciado

N 05 - Processo
Otimizado

As atividades dos
executivos e dos
sdcios sdo
misturadas

Existe
consciéncia da
necessidade de
separac¢do das
atividades

Existe uma
separagao entre
as atividades dos
socios e da drea
executiva

As atividades sdo
distintas e
gerenciadas
separadamente

A gestdo das
funcoes
permitem revisao
constante do
processo
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¢ FA 03: Identifica-se um modelo de gestdao profissional na empresa que a permita

operar saudavelmente mesmo havendo turbuléncias familiares?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
A gestdo da
. O modelo é empresa €
Existe uma . .
~ . ~ Existe um gerenciado com | acompanhada
Nao existe um gestao ~ g ‘.
~ .. modelo de gestdo | relatorios e com relatdrios
modelo de gestdo | profissional .. o .
.. PRI profissional a ser |indicadores de que oportunizam
profissional sensivel as . .
. A seguido pela desempenho com | melhorias no
definido turbuléncias .
. empresa uma visdo geral |controle e na
familiares

da organizacdo

propria forma de
gestao

e FA 04: Como é a comunicagdo para divisao de conhecimento e troca de

informacdes no que tange a governanga corporativa (conselho de administragdo e

area executiva)?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Comunicagao
D tem papel
Comunicagao Processo de S pap:
- L . A Comunicagdo € |estratégico. Sua
deficiente entre | Comunicagdo comunicagao . ! ~ .
P registrada é gestdo permite o
as partes necessdria para o | ocorre de forma . .
. . gerenciada com | aprimoramento
envolvidas no funcionamento | fluente e os ‘e ~
. relatdrios de da relacdo entre
processo de da empresa COmMpromissos
~ . acompanhamento |as partes
governanga sdo registrados .
envolvidas na
governanga

e FA 05: Como é o clima organizacional entre sécios, executivos e demais

colaboradores no funcionamento da empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Relacionamento |Relacionamento |Relacionamento |A relacdo A gestao do
caracterizado permite a profissional entre | profissional é relacionamento
pela produtividade da |as partes, gerenciada permite melhoria
improdutividade |empresa viabilizando a permitindo continua no

produtividade e
bom clima
interno

produtividade no
trabalho

funcionamento
da empresa
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132

tacdo de contas dos colaboradores com a diretoria da

empresa e desta com os s6cios?

N 01- Processo
Inicial

N 02 - Processo
Comprometido

N 03 - Processo
Estabelecido

N 04 - Processo
Gerenciado

N 05 - Processo
Otimizado

Nao ha prestagdo
de contas com 0s
socios da
empresa

A prestacdo de
contas ocorre
mediante a
solicita¢do dos
socios e das
equipes

A prestacdo de
contas ocorre de
maneira
previamente
programada com
0s socios

A prestacdo de
contas €
gerenciada com
relatdrios e
indicadores

O gerenciamento
da prestacdo de
contas permite
otimizagao
constante do
processo

e FA 07: A empresa possui um acordo societdrio, incluindo, por exemplo, regras

para saida e entrada de sécios, politica de dividendos e demissao ou inclusao de

herdeiros?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
N3ao existe Existe Existe um acordo | As questdes que | As questdes que
conhecimento do | conhecimento societario compdem o compdem o
que seja um sobre assuntos abrangendo acordo sdo acordo sdo
acordo referentes ao questodes gerenciadas no | gerenciadas e
societdrio. acordo referentes a cotidiano para revisadas para
societario. continuidade do | que sejam que sejam
negocio. aplicaveis e perpetuadas e
vidveis. aplicaveis.
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DA 05 - Gestao Estratégica da sucessdo: avaliacao das estratégias para a

sucessao e da maturidade do processo sucessorio.

FA 01: Como € o entendimento do processo sucessorio pelos scios da empresa?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Falta de Entendimento Os soécios ja A sucessdo estd | O gerenciamento
entendimento sobre a desenvolveram |sendo gerenciada |da sucessao
sobre a sucessao |necessidade de se | um plano de pelos sécios e permite um

ter um plano de | sucessao pelos sucessores | aprendizado
sucessao profissional coletivo sobre o
processo

do atual presidente, ou do principal lider da organizacdo?

FA 02: Como se da a andlise sobre a perpetuacdo do negdcio com o afastamento

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido Estabelecido Gerenciado Otimizado
Nao € cogitada, Defl,m.do que o Existe um A continuidade do
negocio deve trabalho

o presidente
deseja o fim da
empresa na sua
auséncia

E cogitada e sem
definicdo de
continuidade

continuar,
independente da
definicdo de uma
nova lideranca

gerenciado de

continuidade na
identificacdo de
novas liderangas

negdcio estd sendo
gerenciada ja com a
identificacdo de
novas liderangas

FA 03: Como € o processo de identificac@o e preparagdo de um novo lider?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
0] O processo é
Existe a O processo de gerenciamento otimizado, pois a

N3o se identifica
a necessidade de
um novo lider

consciéncia de
identificar um
novo lider

identificacdo e
preparacdo ja
estd estabelecido

do processo ja
oportunizou a
identificacdo de
um novo lider

nova lideranca ja
estd em processo
de aprendizado e
treinamento
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e FA 04: Existem objetivos definidos a serem perseguidos pelo sucessor e sua

gestao?
N 01- Processo | N 02 — Processo | N 03 — Processo | N 04 — Processo | N 05 — Processo
Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Existem
~ . . Existem objetivos
N3ao existem Existem . . JEUVY
. . Existem objetivos gerenciados com
objetivos objetivos e . c
) ) objetivos estabelecidos e | indicadores que
estabelecidos estabelecidos, . . )
~ . |estabelecidos e |gerenciados com |permitem um
para um novo mas que nao sao . o
P . monitorados indicadores processo de
lider monitorados e .
especificos revisao constante
dos mesmos

¢ FA 05: O comprometimento por parte dos sécios pelo planejamento da sucessao

empresarial é caracterizado de que forma?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido | Estabelecido Gerenciado Otimizado
Assunto
. ~ Importante. . prioritario. Em
Desprezivel. Nao . Evidente. O .
A Existe um Ocorrem . ‘ continuo
existe interesse | . ~ interesse €
interesse com reunides : processo de
por parte dos ~ ‘e 1 refletido na .
‘- acOes aleatdrias | periddicas ~ melhoria quanto
sOcios em condugdo do . ~
ao encontro do conforme sua insercao no
desenvolver assunto de forma

questdes ligadas
a sucessao

processo
sucessorio

surgimento de
novos
acontecimentos

profissional e
com indicadores

planejamento
estratégico e
disseminagao de
conhecimento

e FA 06: Como estd sendo conduzido o planejamento do processo sucessorio?

N 01-Processo | N 02-Processo N 03-Processo | N 04-Processo | N 05-Processo
Inicial Comprometido Estabelecido Gerenciado Otimizado
De forma profissional e
Nao sao . - Condugao do pro-ativo Com
. g indefinida. O Um processo .
identificados . processo com . planejamento e
processo é gerenciado com ~
trabalho e . acompanhamento |$ . gestao.
~ conduzido de indicadores para .
preocupacao ‘- e de forma Conduzido de
forma aleatdria e . acompanhar o
sobre 0 padronizada com . forma
de acordo com o - planejamento . .
processo reunides ‘o profissionalizada
‘o momento da o sucessorio
sucessorio especificas € em constante
empresa .
melhoria
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e FA 07: Existe um planejamento com uma atencdo direcionada para aquele

membro que serd sucedido, ou uma alternativa fora dela?

N 01- Processo

N 02 - Processo

N 03 - Processo

N 04 - Processo

N 05 - Processo

Inicial Comprometido Estabelecido Gerenciado Otimizado
O planejamento é
Existe uma . gerenciado,
~ . ~ Existe um . ..
Nao existe preocupagdo com | oL O planejamento | permitindo uma
preocupacio o sucedido, mas prancj para o sucedido € | otimizacdo de
. e definido para
identificada com | sem nenhuma . acompanhado e |suas novas
. . aquele que serd . o
o sucedido defini¢do . gerenciado atribuigdes,
. sucedido
estabelecida dentro ou fora da

empresa






