UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL _
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO

A MATURIDADE DO PROCESSO DE SUCESSAO: UM ESTUDO
MULTICASO EM EMPRESAS FAMILIARES DA SERRA GAUCHA

ELISANGELA FERRAZZA

Caxias do Sul, setembro de 2010



ELISANGELA FERRAZZA

A MATURIDADE DO PROCESSO DE SUCESSAO: UM ESTUDO
MULTICASO EM EMPRESAS FAMILIARES DA SERRA GAUCHA

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pés-Graduacdo do Mestrado em
Administragdo da Universidade de Caxias do
Sul, como requisito obrigatdrio a obtenc¢do do
grau de Mestre em Administracdo.

Orientador: Prof. Dr. Paulo Fernando Pinto
Barcellos

Caxias do Sul, setembro de 2010



“A maturidade do processo de sucessao: um estudo multicaso em empresas

familiares da Serra Gaucha”

Elisangela Ferrazza

Dissertacdo de Mestrado submetida a Banca Examinadora
designada pelo Colegiado do Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo da Universidade de Caxias do Sul, como parte dos
requisitos necessdrios para a obtencdo do titulo de Mestre em
Administracio, Area de Concentracio: Administracio da
Producdo.

Caxias do Sul, 9 de setembro de 2010.

Banca examinadora:

Prof. Dr. Paulo Fernando Pinto Barcellos (Orientador)
Universidade de Caxias do Sul

Prof. Dr. Ademar Galleli
Universidade de Caxias do Sul

Prof. Dr. Pelayo Munhoz Olea
Universidade de Caxias do Sul

Prof. Dr. Antonio Domingos Padula
Universidade Federal do Rio Grande do Sul



DEDICATORIA

Aos ensinamentos de amor, trabalho e retiddo de carater
dos meus amados pais Adir e Izolda; pelo incentivo,
coragem e forca da minha irma Joceli e meu irmao
Mauricio; pelas oracdoes da amada vé Verdnica e pelo
brilho de vida da tia Dude. Sem estes, suas béncaos e a
vontade de Deus nada eu poderia ter feito.



AGRADECIMENTOS

Agradeco de todo o coragdo a Deus pelo presente da
vida e por ter oportunizado a conclusdo deste trabalho.
Ao meu orientador, Prof. Dr. Paulo Fernando Pinto
Barcellos, pelo apoio em compartilhar sua sabedoria de
vida e por acreditar no meu trabalho. Aos meus
familiares e amigos do coragdo, dos quais me afastei
bastante no decorrer deste projeto. Aos executivos,
gestores e colegas da empresa Sumig e ao Grupo
Randon pelo apoio nos momentos da minha auséncia no
trabalho e ao incentivo para a busca de conhecimento e
profissionalizacdo. A todos os docentes do Mestrado em
Administragdo da Universidade de Caxias do Sul. Aos
amigos e colegas discentes, em especial a companheira e
amiga Vanessa Roveda. As empresas familiares, cujos
sucessores entrevistados cederam parte de seu precioso
tempo. A Universidade de Caxias do Sul e seus
profissionais pelo apoio e incentivo a pesquisa.



EPIGRAFE

“E preciso adquirir o que se herdou”.
Psic6loga Magda Geyer Ehlers.



RESUMO

As empresas familiares formam a base econdmica que sustenta o processo de criagdo de bens
e servigos na Serra Gatcha, regido nordeste do Estado do Rio Grande do Sul - Brasil. Nesse
sentido, a concorréncia em todos os segmentos e a globalizacdo da economia tem exigido
dessas empresas um nivel de profissionalizacdo cada vez maior. Além desse desafio, as
empresas familiares enfrentam dificuldades internas, por exemplo, problemas em distinguir as
esferas familia, propriedade e empresa. Assim sendo, faz-se necessiario que as empresas
familiares planejem sua continuidade no mercado, desenvolvendo e gerenciando o processo
de sucessdo para as geracOes futuras e sua prépria sustentabilidade. No intuito de verificar
como as empresas familiares tratam e gerenciam esse assunto, este trabalho teve o objetivo de
diagnosticar o estigio de maturidade do processo de sucessdao nas empresas familiares da
Serra Gatcha a fim de oferecer diretrizes estratégicas para a transmissdo do comando
empresarial e para a continuidade do negdcio. Para isso, foram realizados estudos de casos em
seis empresas familiares desta regido, a partir da realizacdo de entrevistas com 0s sucessores
e, mediante a andlise de conteido das respostas dos mesmos, foi verificado o nivel de
maturidade do processo de sucessdo em empresas familiares da Serra Gatcha, em
consondncia com o referencial teérico utilizado.

Palavras-chave: Empresa familiar. Processo de Sucessdo. Maturidade do processo de
sucessao.



ABSTRACT

Family businesses form the economic base that sustains the process of creating goods and
services in the Serra Gaucha, northeast of Rio Grande do Sul - Brazil. In this sense,
competition in all segments and the globalization of the economy has required of these
companies a level of increasing professionalism. In addition to this challenge, family
businesses face internal difficulties, e.g., problems in distinguishing the family, property and
business spheres. Therefore, it is necessary for companies to plan their family continuity in
the market, developing and managing the succession process for future generations and their
own sustainability. In order to see how family businesses manage and deal with this issue, this
paper aims to diagnose the stage of maturity of the succession process in family firms of the
Serra Gatcha to provide strategic guidelines for the transfer of corporate control and the
business continuity. For this, case studies will be conducted in six family businesses in this
region, based on interviews with the successors and, through content analysis of responses to
them, will be checked the level of maturity of the succession process in family businesses of
this region, in line with the theoretical analysis.

Keywords: Family business. Succession process. Maturity of the sucession process.
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1 INTRODUCAO

O contexto de globalizacdo gera diversas mudancgas organizacionais em diferentes
niveis, sejam eles comerciais, tecnoldgicos ou politicos. Inclusive o fendmeno da globalizacao
tem se mostrado cada vez mais desafiador ao ambito das organizacdes, pois em alguns
aspectos acelera o movimento das empresas rumo a internacionalizagdo. Dessa forma, as
organizacoes, além de atender as questdes de mercado e competitividade, devem responder as
questdes de ordem interna, que também sao importantes e garantidoras da propria manutencao
no mercado e que podem estar relacionadas ao processo de sucessao em empresas familiares.

Atualmente, as empresas familiares na regido da Serra Gaucha possuem uma
significacdo com base em atributos e requisitos que parecem dar informacdes desejaveis e
favordveis a comunidade. As préprias empresas utilizam a imagem de institui¢do familiar
como sendo a experiéncia e o conhecimento adquirido sobre o seu funcionamento, histdria,
desempenho presente e de suas metas futuras. Desse modo, este trabalho procura refletir sobre
0 processo de sucessdo em empresas familiares como uma das varidveis que intervém e
contribui para a sua propria sobrevivéncia frente ao mercado.

Destaca-se também que as empresas familiares tém ajudado a promover o
fortalecimento da economia nacional, bem como constituem a chave do progresso econdmico
e social da regido da Serra Gaudcha. Independente de serem de pequeno, médio ou grande
porte econdmico, muitas das empresas familiares t€m sido, ndo apenas exemplo de atividade
econdmica, mas responsaveis, com sua existéncia pela diminuicao do desequilibrio regional e
por uma melhor distribuicao de renda, uma vez que respondem, por exemplo, pela geracdo de
um grande nimero de postos de trabalho.

No Brasil, a maioria das organizacdes sdo empresas familiares, pois conforme
levantamento realizado pelo SEBRAEI, no ano de 2002, 73% das empresas eram controladas

e gerenciadas por familias. Para Oliveira (1999, p. 22), as empresas familiares brasileiras

' SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
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correspondem a 80% do total das empresas privadas, respondendo por mais de 60% da receita
e por 67% dos empregos.

Entretanto, o proprio contexto de globaliza¢do, com as provocagdes de suas oscilagdes
financeiras, faz com que algumas empresas consigam sobreviver, enquanto outras
desaparecem. Para Passos (2006, p. 24), dados mundiais confirmam que apenas 33% das
empresas sobrevivem nas maos da familia do fundador, na transicio da primeira para a
segunda geracdo e, somente, 14% dessas empresas, na transi¢do da segunda para a terceira
geracdo. As demais empresas familiares simplesmente desaparecem ou sdo compradas ou
incorporadas por outras organizacdes. Nesse sentido, percebe-se que o tempo de duracao de
cada empresa, além de varios outros fatores, depende principalmente do contexto e do meio
em que ela estd inserida, da capacidade de seus dirigentes e, principalmente, da eficidcia com
que € feita a sucessao do comando empresarial quando a mesma se faz necessaria.

Assim sendo, a sucessdo em negdcios familiares estd relacionada diretamente a
continuidade dessas empresas. No entanto, muitos empresarios ndo se preocupam com um
plano de sucessdo, pois entendem que permanecerdo eternamente no comando. Todavia,
quando ha incapacidade dos mesmos por qualquer motivo, a sucessdao ocorre de uma forma
traumatica, drastica e tumultuada. Dessa forma, a empresa € gerida normalmente por um
familiar que, na maioria das vezes, ndo esta preparado para o cargo. E, por essa razdo, muitas
empresas familiares desaparecem precocemente.

As empresas sdo organizacdes sociais complexas que se modificam no tempo e no
espaco. A diversidade € uma de suas caracteristicas, pois agregam em seu conjunto empresas
de diferentes portes e estruturas organizacionais. Além disso, atuam nos mais diversos ramos
de atividades, empregam diferentes tecnologias para produzir bens ou servicos para serem
comercializados e distribuidos no mercado e que serdo adquiridos e utilizados pelos mais
diversos tipos de consumidores. Da mesma forma, os processos sucessorios nas organizagdes
acabam sendo complexos e, por vezes, desgastantes, mesmo quando planejados.

Diversas sdo as dificuldades encontradas no momento da mudanca da cuipula
administrativa da empresa, principalmente sendo esta familiar, pois esse tipo organizacional
possui aspectos peculiares e inicos, como as esferas da familia e do patrimonio, influenciados
por fortes lacos sentimentais.

Dessa forma, este trabalho procurou analisar os elementos que envolvem o processo
de sucessdo, uma vez que o mesmo representa grande relevancia no que diz respeito a prépria
continuidade da empresa familiar. A contribui¢do deste trabalho reside no fato de identificar e

fundamentar, através do referencial tedrico, as dimensdes que envolvem o processo de
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sucessao para realizar sua andlise de maturidade, o que permitird as empresas familiares fazer
uma avaliacdo de seus problemas internos e viabilizar possibilidades de solucdo para os
mesmos com o intuito de buscar a garantia de sua sobrevivéncia e continuidade frente ao

mercado.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando ser a sucessdo empresarial um dos principais desafios vividos pelas
empresas familiares, o tema de pesquisa deste trabalho é o diagndstico da maturidade do
processo de sucessao em empresas familiares da Serra Gaticha. Assim sendo, entende-se que
o alcance deste trabalho possui relevancia social, econdmica e académica, uma vez que
proporciona ao empresdario um maior conhecimento de sua empresa, com o objetivo de
garantir a sua longevidade, fortalecendo-a frente ao mercado. Além disso, o estudo deste tema
oportuniza o desenvolvimento da comunidade na qual a empresa familiar estd inserida,
gerando riqueza e emprego.

Atualmente, a sucessao empresarial tem sido um dos testes para a gestdo das empresas
familiares. A continuidade do poder e a capacidade para decidir os fins de uma organizagao se
tornaram um dos maiores desafios dos empresdrios. Isso € evidenciado em vdrias empresas
familiares, quando aqueles que det€ém o poder se interessam em atrasar a sucessao, resistindo
em abrir mao do controle aciondrio e em enfrentar a necessidade de mudancas, independente
do bem-estar da organizacdo (BERNHOEF; GALLO, 2003). A sobrevivéncia de uma
empresa acaba se tornando uma preocupacdo constante. Nesse sentido, os ciclos de vida
individual e os das empresas podem ser diferentes ou ndo. No mercado é possivel identificar
duas realidades distintas, s@o eles o ciclo de vida correlacionado as geracoes e o ciclo de vida
correlacionado ao estdgio da empresa (BORNHOLDT, 2005).

Entretanto, a sucessdo ndo é um processo isolado, ou seja, ela estd relacionada a
diversas varidveis como, por exemplo, o ambiente interno e externo nos quais estd inserida.
Portanto, a sucessao nao deve ser tratada somente quando um velho lider se aposenta e decide
transferir o comando a um novo lider. Ou seja, esse processo sempre leva tempo e, mesmo
quando acontece um episddio drastico ou repentino, existe um periodo de ajuste e adaptacgdo.
Por esse motivo, o planejamento de continuidade do negdcio deve abranger situacdes adversas

e, até mesmo, inesperadas. Dessa forma, a sucessdo empresarial ¢ um processo que deve ser
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construido e desenvolvido gradativamente, como um processo continuo (GERSICK et al.,
1997).

Para Grzybovski e Tedesco (2002), a preocupagdo com o planejamento sucessorio
deve ser constante e comegar o mais cedo possivel. Se esses fatores ndo estiverem presentes
na empresa, o processo de sucessdo pode ter consequéncias trauméticas como, por exemplo,
um herdeiro escolhido de forma aleatéria ou a venda para um grupo externo, fusdo com outra
empresa do ramo, divisdo ou dissolu¢do do consoércio, liquidagdo da sociedade, venda para
terceiros ou abertura do capital da empresa e venda das acdes em bolsa.

Assim, verifica-se que o processo de sucessdo deve ser planejado antes da troca de
comando. Contudo, nas empresas familiares em geral, ocorre a falta de uma cultura de pratica
para o planejamento, fazendo com que a sucessdo aconteca de uma forma desordenada,
racional e imediatista. Inclusive, existem empresas familiares em que o tema “sucessdo” nao
pode ser comentado dentro da organizagdo, apesar da gestao ter consciéncia de sua relevancia
(LEMOS, 2003).

Dessa forma, percebe-se que, dependendo de como o processo de sucessdo ¢
conduzido, o mesmo pode representar tanto uma vantagem competitiva como uma
desvantagem, podendo, no dltimo caso, levar a empresa ao fracasso. De qualquer forma, a
sucessao empresarial na empresa familiar é sempre arriscada e pode ser um periodo confuso e
complexo, tanto em termos financeiros quanto emocionais. O processo de sucessao sem
planejamento € o principal responsdvel pela vida curta dessas empresas. Ao passo que, se 0O
mesmo for bem planejado e implementado, essa questdo deixa de representar fraqueza e
transforma-se em vantagem, uma vez que as geracOes familiares em sucessdo permitem um
traco de unido entre o passado e o futuro, entre os valores e principios do fundador e as visdes
e vocacdes pessoais dos dirigentes atuais. Tal fato fortalece ainda mais a fusdo entre
importantes valores culturais da familia com os da empresa (LEMOS, 2003).

Assim sendo, a problematica de pesquisa deste trabalho parte da verificacao de que é
necessario, por parte das empresas familiares, planejarem como desejam atingir seus objetivos
quanto a sucessdo, visando a agregacao de valor ao acionista, a sustentacdo de vantagem
competitiva frente ao mercado e, consequentemente, a continuidade dos negdcios. Portanto,
considerando a importancia do processo de sucessao para as empresas familiares, o problema
de pesquisa surge da necessidade de diagnosticar o estdgio de maturidade do processo de
sucessao em que as empresas familiares estudadas da Serra Gatcha se encontram, a fim de
oferecer diretrizes estratégicas a essas organizacdes para que obtenham sucesso na

transmissdo do comando empresarial e, especialmente, na continuidade do seu negdcio,
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oportunizando ainda as empresas familiares um conhecimento sobre as varidveis que
envolvem e moldam esse processo. Diante disso, a questdo de pesquisa deste trabalho é: como
estd a maturidade do processo de sucessdo e o que pode ser oferecido estrategicamente a
gestdo para uma prospera passagem de comando empresarial nas empresas familiares da

Serra Gaiicha?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos representam a base central de um projeto, pois € refletindo sobre eles que
serdo pensadas as estratégias e as metas para alcanca-los. Dessa forma, surge a importancia de
definir claramente o objetivo geral, assim como os objetivos especificos que norteiam o

estudo proposto.

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho pretende, como objetivo geral, diagnosticar o estdgio de maturidade do
processo de sucessdo nas empresas familiares, a fim de oferecer diretrizes estratégicas para a

transmissdo do comando empresarial e para a continuidade do negdcio.

1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, este trabalho se propde a:

a) selecionar seis empresas familiares da Serra Gaucha para serem objetos de estudo
desta pesquisa;

b) identificar as dimensdes de andlise que envolvem o processo de sucessio em
empresas familiares da Serra Gaucha;

¢) identificar um modelo de maturidade para a andlise do processo de sucessdo nas
empresas familiares;

d) identificar, com base no modelo de maturidade adotado, o estdgio de maturidade do

processo de sucessdo nas empresas em analise;
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e) elaborar um diagndstico geral da maturidade do processo de sucessdo de cada
empresa, sugerindo diretrizes estratégicas para uma adequada transmissdo de
comando empresarial, tendo como base a determinagdo do estdgio de maturidade, o
referencial tedrico e os achados da pesquisa;

f) elaborar um comparativo da maturidade do processo de sucessdao das empresas
familiares analisadas, procurando identificar semelhancas e diferencas na forma de

gerenciar a sucessao e o negdcio.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

As empresas familiares correspondem a mais de 4/5 da quantidade das empresas
privadas brasileiras e respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos, em relacao ao
total das empresas privadas brasileiras (OLIVEIRA, 1999). Dessa forma, para fazer um
diagndstico sobre a empresa familiar no Brasil, € necessario ter conhecimento sobre a histdria
dos imigrantes que vieram para cd, especialmente os oriundos da Europa, que, ao fundarem
suas empresas, utilizaram como base sua estrutura familiar, construindo um modelo societéario
de organizagao que hoje predomina no Brasil.

Nesse sentido, na historiografia sobre o tema da industrializacdo da Regido Colonial
Italiana do Rio Grande do Sul, que estd localizada na encosta superior do nordeste deste
Estado, também chamada Serra Gatcha, alguns autores apontam para o importante papel do
comércio e, posteriormente, da indudstria na expansdo econdmica da regiao (SINGER, 1977,
GIRON, 1994; HEREDIA, 1997; MACHADO, 2001).

Segundo Heredia (1997), a medida que os colonos imigrantes deixaram de produzir
apenas para a subsisténcia, passando a produzir excedente de produtos agricolas para
transformar a agricultura colonial num dos elementos formadores do capital comercial,
possibilitaram, através dessa acumulacdo, novos investimentos direcionados a industria.

Mocellin (2008), em seu estudo, destacou o papel empreendedor e o pioneirismo dos
empresarios, cujas caracteristicas sdo marcantes na formacdo da identidade das empresas
familiares da Serra Gatcha e no fortalecimento da economia dessa regido. Em sua andlise, a
autora pontua o papel social que essas empresas desempenham em sua comunidade, através

da sua atuac@o em entidades sindicais e de classe, nas institui¢cdes de ensino e, também, por
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meio do desenvolvimento de programas sociais, esportivos e culturais. Desse modo, a andlise
da problemadtica de pesquisa proposta, que consiste em diagnosticar o estdgio de maturidade
do processo de sucessdao nas empresas familiares da Serra Gaucha, se justifica em parte por
todos esses atributos da propria constru¢do da identidade regional, que estao profundamente
relacionados a empresa, a familia, ao trabalho e a experiéncia do pioneirismo na industria.

Percebe-se que a longevidade tem sido uma qualidade muito rara na histéria das
empresas familiares. Segundo Lodi (1998), as organizacdes de terceira ou quarta geragao sao
raras no contexto brasileiro. Por isso, o processo de sucessdo representa um dos momentos
mais relevantes para que se otimize a continuidade da empresa familiar. Se esse momento ndo
apresentar resultados positivos, a efetividade desse tipo organizacional pode estar bastante
comprometida.

Assim sendo, o empresario deve efetuar ampla e real anélise sobre a melhor situacio
para a operacionalizacdo do processo sucessOrio em sua empresa. Para Lodi (1998), a
sucessao empresarial deve ser iniciada logo pelas empresas, dez ou vinte anos antes da saida
do fundador. O autor também afirma que nao ha idade para uma melhor saida dos presidentes,
mas que esta deveria ocorrer quando se possui ainda pleno vigor fisico e mental, e enquanto
se detém o controle. Dessa forma, o processo de sucessdo na empresa familiar é assunto
relevante e a0 mesmo tempo delicado, ndo podendo ser tratado sob aspectos puramente
16gicos da administragdo, uma vez que envolve pontos afetivos e emocionais, relacionados
com a prépria estrutura familiar.

Cabe destacar que, sob a perspectiva empresarial, o tema proposto neste trabalho
possui importancia crescente, uma vez que a sucessdo empresarial, quando conduzida com
sucesso, € vital para a continuidade dos negdcios das empresas familiares. Assim, as empresas
necessitam fazer um planejamento sucessorio de forma antecipada, minimizando os riscos de
nao-sobrevivéncia e possibilitando tragar caminhos mais assertivos. Observa-se, nessas
empresas, que ndo hd férmulas prontas e magicas. Cada uma possui suas particularidades e
singularidades, devendo encontrar uma dire¢do prépria.

No ambito econdmico e social, a empresa familiar representa uma das maiores fontes
geradoras de empregos, de melhor distribuicdo de renda, produzindo um aumento do mercado
consumidor ¢ movimentando assim a economia (BERNHOEFT, 1987). Muitas dessas
empresas também acabam sendo impulsionadas pela globalizagdio e a consequente
internacionalizagdo, para que assim busquem um caminho de modernizacio e

profissionalizacao, a fim de alcancarem vantagem competitiva sustentdvel e maiores lucros.
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As motivacdes pessoais e profissionais também foram levadas em consideracdo no
desenvolvimento deste trabalho, pois se percebe que a continuidade de uma empresa familiar
no mercado € uma preocupacao constante do empresariado da Serra Gatcha, tornando-se um
assunto reflexivo por parte do mesmo, no sentido de entender a construcdo do processo de
sucessdo e as dimensdes e varidveis que moldam e norteiam o mesmo. Além disso, foram
levados em consideracdo os aspectos da curiosidade e do entusiasmo em relagdo ao tema
abordado, no intuito de contribuir para clarificar a problemdtica da sucessdao empresarial,
objetivando oferecer um direcionamento estratégico as organiza¢des familiares no que tange a

sua longevidade e permanéncia no mercado.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 EMPRESAS FAMILIARES

A empresa familiar tem sua origem com os membros de determinada familia,
apresentando caracteristicas especificas e complexas. E a modalidade de organizacio
predominante’ em todo o mundo. As empresas familiares respondem por mais de 85% das
rendas do mercado e sdo as principais fontes geradoras de emprego (MUCELIN et al. 2009).

Na literatura especializada, percebem-se duas correntes diferentes que conceituam e
caracterizam uma empresa familiar. Desta forma, para alguns autores, uma empresa ¢é
considerada familiar somente quando sua propriedade e gestdo sdo transmitidas de uma
geragdo para outra. Sob esta Gtica, encontram-se os estudos de Grzybovski e Tedesco (2002),
que entendem que para conceituar uma empresa como familiar é essencial haver uma histéria
de pelo menos duas geracdes; Donnelley (1976) considera uma empresa como familiar se a
mesma estiver perfeitamente identificada com uma familia hd pelo menos duas geracdes;
Lakatos (1997) pontua que uma empresa € familiar quando nela se identifica uma familia ha
pelo menos duas geracdes e com influéncia principal; e Ricca Neto (1998) afirma que
empresas familiares sdo aquelas em que a familia deteve o controle por pelo menos duas
geragoes.

Contudo, para a maioria dos autores pesquisados, uma empresa é caracterizada como
familiar por ter em sua gestao a familia proprietdria, ndo apontando restri¢des ao fato de ja ter
ocorrido o processo de sucessdo. Assim, de acordo com Bernhoeft (1987), uma empresa
familiar € aquela que tem sua origem e histéria vinculadas a uma familia ou € aquela que

mantém os membros da familia na administracdo dos negécios de uma organizacdo, ou ainda

? Informacdo do I Congresso Nacional de Empresas Familiares, realizado no Brasil em 18 e 19 de maio de 2007.
Disponivel em: http://www.ccibc.com.br Acesso em: 23 de janeiro de 2010.
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quando estes integrantes da familia possuem a possibilidade de assumir o seu controle no
futuro.

Ainda nesta 6tica, Werner (2004) define a empresa familiar como aquela que nasceu
de uma sé pessoa (um empreendedor e ou irmaos) em que ele é responsavel pela sua fundacao
e desenvolvimento e, ainda, com o passar do tempo, a comp0Os com os membros da familia, a
fim de que, na sua auséncia, a familia assumisse seu comando. Da mesma forma, para Passos
et al. (2006), a empresa familiar é uma organizacdo cujo controle aciondrio se encontra nas
maos de uma familia, a qual também mantém o controle da gestdo e/ou de sua direcao
estratégica ao longo do tempo.

Gersick et al. (1997) ampliam ainda mais esta corrente de conceituagdo, ao pontuarem
como principal caracteristica da empresa familiar o fato de estar ligada a uma familia,
incluindo nesta definicdo tanto familias proprietdrias quanto familias proprietdrias gestoras.
Garcia (2001), também caracteriza uma empresa como familiar quando a mesma for
controlada por uma ou mais familias. Em seu estudo, este autor assinala que as familias, tendo
ou ndo representantes na gestao, exercem influéncia sobre os objetivos e a missao da empresa,
partindo dos seus proprios interesses.

Autores como Lanzana e Constanzi (1999), por sua vez, enfatizam que, para que uma
empresa possa ser considerada familiar, basta que os membros de uma mesma familia
possuam a maior parcela do capital empresarial. Ainda afirmam que a propriedade familiar é
o suficiente para denomind-la de empresa familiar, sendo necessirio que os membros da
familia exer¢cam funcdo gerencial e administrativa.

Na visdo de Lodi (1998), a empresa ¢ denominada familiar quando a sucessdo de sua
direcdo esta ligada ao fator hereditario, e quando os valores institucionais da empresa estao
vinculados a um sobrenome de familia ou ao seu fundador. Percebe-se que esta conceituacao
demonstra uma preocupagdo em relacdo ao caminho para os sucessores assumirem
futuramente os destinos do negécio da empresa. Numa visao mais abrangente, este autor ainda
destaca que as sucessOes nas empresas ocorrem através das geracOes familiares, permitindo
um trago de unido entre o passado e o futuro, entre os valores do fundador e as visdes pessoais
dos dirigentes posteriores.

Pelos conceitos expostos, pode-se inferir que as empresas familiares sdo constituidas
por uma familia ou mais familias e uma gestdo (da empresa), os quais, embora sejam sistemas
distintos, apresentam-se permeados por uma constante superposi¢do de interesses. Dessa

forma, o primeiro aspecto a ser observado sobre a natureza das empresas familiares reside no
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envolvimento da familia nos negécios. Outra questdo refere-se aos problemas relacionados a
continuidade ou sobrevivéncia que envolvem o processo de sucessdo e a gestdo profissional.
Assim, observa-se que os conceitos de empresa familiar sdo os mais variados. No
entanto, este estudo adota como premissa que uma empresa pode ser familiar desde sua
primeira geracdo. O fato de uma ou mais familias participarem da gestdo da empresa ou
deterem seu controle permite que se conceitue como familiar a organizagdo, mesmo que seja
liderada pelo(s) fundador(es) em sua primeira geracdo. Dessa forma, a empresa familiar

passard pelo processo de sucessdo do comando empresarial.

2.1.1 Caracteristicas das Empresas Familiares

Os autores Gersick et al. (1997), entendem que os maiores dilemas das empresas
familiares estdo relacionados a distincdo entre as dimensdes que envolvem e sustentam o
processo de sucessdo, as quais sdo: a empresa (gestao), a propriedade (patrimdnio) e a familia.
Desta forma, criaram o Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar que agrega estas trés

dimensdes ou trés subsistemas independentes e superpostos (Figura 1):

Figura 1 — Modelo de trés circulos da empresa familiar.

-
£

Propriedade

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6).

z

Assim, o sistema da empresa familiar é composto pela dimensdo ou esfera Empresa
(também referenciada como Gestdo), a qual € constituida pelos seus recursos humanos, a
capacidade de geracdo de caixa e o seu valor de mercado. A esfera Propriedade representa o

patrimdnio da familia, que pode ser a totalidade da empresa ou parte dela, além de outros bens
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e investimentos. E, finalmente, a dimensdao Familia, que é composta pelos parentes e
agregados (genros e noras) (GERSICK et al., 1997).

Para tanto, os autores afirmam que, ao localizar todas as pessoas que pertencem a uma
empresa familiar num dos sete setores da Figura 1, podera ser possivel entender melhor como
cada um enxerga e sente a organizacao e, ainda, existe a possibilidade de ver o interesse e o
comprometimento (maior ou menor) de cada individuo, de acordo com a fun¢do ou papel que
desempenha. Desta forma, os sete setores constantes na Figura 1 buscam identificar a
localizagdo dos integrantes da empresa, conforme descricao a seguir (GERSICK et al., 1997):

a) setor 1: familiares que ndo trabalham na empresa e que ndo fazem parte da
sociedade;

b) setor 2: proprietarios da empresa que ndo sio membros da familia e também nao
trabalham na organizacao familiar;

¢) setor 3: profissionais que trabalham na empresa, ndo sdo proprietdrios € nao tem
vinculo familiar;

Estes individuos possuem somente uma conexao com o sistema empresarial familiar,
sendo: ou sao membros da familia; ou sdo proprietdrios; ou sdo funciondrios. Os individuos
que possuem mais de uma conexao sao os identificados a seguir:

a) setor 4: familiares com participacao na sociedade, mas que ndo sao funcionérios;

b) setor 5: proprietdrios que trabalham na empresa, sem vinculo familiar;

c) setor 6: profissionais que trabalham na empresa, membros da familia e sem

participacao na sociedade; e

d) setor 7: membros da familia que, além de trabalhar no negécio, possuem
participacao na sociedade.

Bernhoeft e Gallo (2003) destacam que, para se desenvolver um trabalho de estratégia
nas empresas familiares com o objetivo de continuidade do negdcio, € necessdrio conhecer os
publicos pertencentes aos subsistemas familia, propriedade e empresa. Entre eles tém-se:

a) membros da familia: de certa forma, todos os membros da familia possuem
determinadas expectativas quanto ao negdcio. Este publico, como observado pelos
autores, deve ser levado em consideracio em qualquer processo que vise
profissionalizar e dar encaminhamento a sucessdo de uma empresa familiar;

b) membros da familia que sdo proprietdrios: este grupo tem como desafio e
responsabilidade agregar valor ao patrimoénio e, a cada nova geracdo, ampliar o

valor do patrimdnio herdado;
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¢) proprietdrios que ndo pertencem a familia: um novo sécio que ndo faca parte da
familia pode surgir como premiag¢do de um vinculo de confianca ou quando hé o
interesse de manter o bom profissional através do vinculo societério;

d) membros da familia que trabalham na empresa: o colaborador familiar é diferente
dos outros, pois faz parte da familia. Assim, o desafio desse profissional é saber
separar o que ¢ familia do que € empresa;

e) membros da familia que sdo proprietdrios e trabalham na empresa: assim como no
grupo anterior é necessario que se faca a distin¢do entre o que é empresa e o que é
propriedade. Ser proprietdrio ndo € o suficiente para se trabalhar na empresa, é
necessdrio ter aptiddo e competéncia profissional para agregar valor ao negdécio; e

f) executivos da empresa sem vinculo com a familia: esses profissionais devem ser
motivados para se sentirem integrados e comprometidos com a filosofia dos sécios
e da familia, através de uma valorizagdo que equilibre competéncia e lealdade.

Desse modo, quanto mais cada uma dessas dimensdes se desenvolve, maior serd a

necessidade de compreender e promover sua interagdo, pois a harmonia de seu conjunto
podera conduzir a empresa familiar a eficdcia e a continuidade dos negdcios. Por isso, Ehlers
e Neves (2009) mencionam que as interacdes das esferas (propriedade, familia e empresa)
podem gerar criatividade, audicia e crescimento; ou conflitos de interesses, desejos e

ansiedades conforme Tabela 1.

Tabela 1 — As interacées dos sistemas familia, propriedade e empresa nas empresas familiares.

Sistema familiar Sistema societario Sistema empresarial
Os relacionamentos O acordo de acionistas | Lucratividade
O desenvolvimento pessoal O patrimo6nio Negdcio em si (empreendimento)
Os conflitos A sucessdo profissional | A gestdo
O desenvolvimento profissional | A perpetuacio O mercado
A saude fisica e emocional A rentabilidade A competéncia para competir
Expectativas Sobrevivéncia

Fonte: Adaptado de Ehlers e Neves (2009).

De acordo com os objetivos e comportamentos de cada um dos trés sistemas, pode-se
compreender (EHLERS e NEVES, 2009):

a) a interacdo entre o sistema familiar e societdrio: seus interesses S0 comuns nos

resultados, no equilibrio financeiro, no poder e na acessibilidade. Nesta interacao,

deve-se ter o cuidado de atender de forma adequada as necessidades comuns

(financeiras) e afetivas (particulares), identificando as prioridades, visto que as
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forma de ver, sentir e agir sobre o poder e o dinheiro sdo particulares aos sonhos e
realidades de cada um dos individuos;

b) a interagc@o entre o sistema familiar e empresarial: seus interesses sao0 comuns nos
resultados, no crescimento, na coesido e reconhecimento. Contudo, se houver
escassez ou excesso de liquidez financeira, serdo necessdrias decisdes que atendam
aos diferentes interesses, no intuito de manter o equilibrio entre os dois sistemas;

¢) a interacdo entre o sistema societdrio e empresarial: seus interesses sdo comuns no
retorno sobre o investimento, na competitividade, na profissionalizacdo e na
seguranca. Entretanto, aspectos sobre o emprego de familiares, investimento de
longo prazo, o foco do negdcio, a distribuicdo de dividendos, por exemplo, podem
gerar conflitos de interesses, fazendo-se necessarias regras claras para o equilibrio e
convivio adequado das partes.

Através destas consideragdes se percebe que, conforme cada um desses sistemas se

desenvolve e evolui, maior € a necessidade de sua compreensdo a fim de promover a
harmonia de seu conjunto, levando a empresa familiar a continuidade e eficdcia de seu

negocio.

2.1.2 Governanca Corporativa nas Empresas Familiares

A governanga corporativa possui um papel estratégico nas relagdes entre empresa,
propriedade e familia. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC,
2009), a governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas, monitoradas
e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietérios, conselho de administragao,
diretoria e 6rgdos de controle, como auditoria independente. As boas praticas de governanca
convertem principios em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor da organizacao, facilitando seu acesso ao capital e contribuindo
para a sua longevidade.

O IBGC (2009) também define que os objetivos e os principios da governanca
corporativa sd@o o da transparéncia, equidade, responsabilidade corporativa e prestacao de
contas. A governanca 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 portfélio de agdes em funcdo do desempenho das mesmas. As empresas de

capital aberto possuem conselho de administracdo independente que atua como fiduciario ou
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agente dos interesses voladteis dos acionistas. Ja os conselhos de familia e societério,
funcionam sob o paradigma da maximizagdo do valor da a¢do em curto prazo, com o objetivo
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 econémicos, tanto
internos quanto externos a empresa. Nesse sentido, o conselho de administracdo é o centro do
poder na governanca das empresas abertas, sendo encarregado de supervisionar a diretoria
executiva, garantindo que esta esteja criando valor a ser reconhecido no mercado (WARD,
2005).

Dessa forma, as melhores préticas de governanga corporativa colocam as empresas
abertas que as utilizam num patamar diferenciado na bolsa de valores e no mercado como um
todo, trazendo maior conforto, confiabilidade e credibilidade aos acionistas e a todos os
interessados na forma de gestdo da empresa. As empresas que praticam a governanga
corporativa fornecem aos acionistas maior controle e informagdes sobre o gerenciamento da
empresa, tendo como um dos pilares fundamentais da governanga o principio da
transparéncia. Outro papel a ser destacado da governanca corporativa € sua relacdo com a
gestdo de riscos da organizacgdo, tendo em vista o interesse dos acionistas em saber quais sdo e
como sdo gerenciados os riscos a que a empresa estd submetida (IBGC, 2009).

Nas empresas familiares, o controle € centralizado e, geralmente, facilita a tomada de
decisdes estratégicas. Um bom funcionamento do sistema ajuda a construir a confianca na
familia e, além disso, uma boa dinamica familiar pode representar um trunfo para a empresa.
Essas vantagens administrativas trazem beneficios econOmicos expressivos e reais. No
entanto, os gestores do negdcio da familia precisam atualizar suas préprias préticas 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).

A governanca na empresa familiar tem o papel de possibilitar transparéncia e parceria
em todo o sistema, permitindo estratégias potencialmente mais produtivas em longo prazo. A
governanca convencional, geralmente, se concentra em criar limites e definir a separacao dos
poderes de decisdo, ao contrario do que acontece na empresa familiar, onde a governanca
geralmente se concentra na criagio procedimental e produtiva em todas as dimensdes (familia,
empresa e propriedade). Ac¢des que possibilitam consultas simultineas entre proprietarios,
membros do conselho e executivos permitem o fluxo mais livre de ideias e,
consequentemente, decisdes mais rapidas vao ao encontro do alinhamento permanente de

interesses e objetivos empresariais (PASSOS et al., 2006).
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Por isso, € relevante haver interacdo entre os trés sistemas: o sistema familiar e o
conselho de familia (familias); o sistema societario € o conselho societario (assembléia de
socios); e, o sistema empresarial e o conselho de administracdo (gestdo). Todas essas
dimensdes devem possuir foruns especificos e competentes, objetivando a busca de solugdes
para assuntos de naturezas diferentes. Esses foruns sao os Conselhos (BORNHOLDT, 2005).

Gerenciar e administrar profissionalmente as empresas familiares, seguindo principios
comuns a todos os socios, € um desafio para os administradores. Por mais que a estrutura
organizacional separe as dimensdes da empresa familiar, € necessdrio que sejam
implementadas boas praticas de governanca corporativa, pois, através das mesmas, as
organizagdes familiares serdo vistas como sindnimo de transparéncia e ética, adquirindo
confianca e credibilidade do mercado, com ac¢des/quotas mais valorizadas, diferenciando-se
de outras empresas do mesmo porte, tornando-se mais profissionais e respeitadas por toda a
sua cadeia de negdcios.

Para Floriani (2002), a governanga corporativa em empresas familiares também
aperfeicoa o relacionamento entre os socios, melhora sua efici€éncia e imagem no mercado e,
principalmente, minimiza o risco de desaparecimento da empresa no processo de sucessao.
Assim através do estreitamento desses lacos profissionais, com participacdo ativa dos
proprietarios na organizagdo, a governanga torna-se mais eficiente na empresa familiar.

Desta forma observa-se, na empresa familiar, que a governanga contribui para a
profissionalizacdo da sociedade (s6cios) e de toda a empresa (gestdo), pois a mesma sugere
normas de procedimentos, conduta ética e padrdes de cultura, inclusive ao proprietario,
permitindo a separagcdo dos sistemas familia, propriedade e empresa. Nessa Otica, a empresa
passa de uma “instituicdo” que gera renda apenas para a familia para ser efetivamente “um

negocio” com rentabilidade e sustentabilidade, bem mais abrangente.

2.1.3 Interacio entre Conselhos e Diretoria

Para minimizar os impactos dos conflitos gerados pelos interesses dos publicos
estudados durante o processo de sucessdao empresarial, Oliveira (1999) sugere a constitui¢do e
definicdo de 6rgdos que objetivem a realizacdo de debates e discussdes especificas. Dessa
forma, o autor propde como principais: o conselho de familia, o conselho societario e o

conselho de administragao.
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Na literatura, encontram-se diversos Orgdos de governanga corporativa
correlacionados com a gestdo da empresa e sua inter-relacio com as familias e com o
mercado. Este trabalho aborda os principais conselhos encontrados na revisao bibliogréfica e

praticados no mercado: conselho de familia, conselho societdrio e conselho de administracao.

2.1.3.1 Conselho de Familia

O conselho de familia € um instrumento complementar em tudo que envolva os
compromissos que os familiares assumem no papel de acionistas/sécios de uma empresa e/ou
organizacdo social, tratando de questdes éticas e da definicdo de agdes que garantam a
preservacdo dos valores familiares (BORNHOLDT, 2005).

Normalmente, o conselho de familia € um 6rgao instituido no acordo societdrio para
deliberar sobre os interesses e expectativas dos familiares nos negécios. E constituido pelos
membros da familia e/ou das familias proprietdrias da empresa, pois visa administrar os
conflitos de interesses entre os mesmos, cuidando de sua participa¢do na sociedade e zelando
por seu patrimonio. Contudo, este conselho deve estabelecer interacio com o conselho de

administracao e diretoria executiva, conforme Figura 2.

Figura 2 - Interacido conselhos e diretoria.

CONSELHO DE —b CONSELHO DE
ADMINISTRACAO FAMILIA
DIRETORIA
EXECUTIVA

Fonte: Oliveira (1999, p. 160).

Conforme Oliveira (1999), a empresa familiar pode ter um conselho de familia,
independente da existéncia do conselho de administracio, basicamente no caso deste ultimo
ser constituido por profissionais. O sucesso de uma familia empresaria depende do

fortalecimento de sua cumplicidade, valores e forma de administrar suas diferencas. A familia



31

detém a propriedade que estabelece vinculos societdrios com interesse financeiro e, portanto,
deverd ter cautela no relacionamento com os negdcios da propria familia e também da
empresa, pelo fato de alguns familiares trabalharem na mesma, e outros, nao.

Na visdo dos autores Bernhoeft e Gallo (2003), o conselho de familia proporciona um
espaco para discussdo de interesses ligados aos negdcios, pois faz parte de sua
responsabilidade a necessidade de conscientizar e preservar principios e valores a serem
seguidos por todo o grupo familiar. As atribuicdes deste conselho sdo fundamentais para os
membros da familia que geralmente confundem as relacdes de propriedade, familia e
empresa. Assim, o conselho de familia tem como missdo “funcionar como férum onde as
questdes familiares (interesses, conflitos, expectativas, crescimento, ética e conduta) que
possam ter impacto sobre a sociedade e as empresas, sejam discutidas e administradas”
(BERNHOEFT; GALLO, 2003, p. 29).

Ainda segundo estes autores, o conselho familiar possui como atribui¢des: administrar
interesses das familias com a sociedade e empresa; zelar pela histéria da familia e sua
transferéncia entre geracdes; manter a disciplina em relacdo aos negdcios; e, por fim,
funcionar como um férum representativo das familias na sua relagdo com os conselhos de

administracio e societdrio.

2.1.3.2 Conselho Societario

O conselho societdrio também assume uma fun¢do complementar, pois gerencia as
relacdes entre o vinculo empresarial e familiar e, principalmente, as que envolvem o interesse
no capital. Isso ocorre quando membros da familia também exercem papel de acionistas. O
conselho societdrio tem a missdo de administrar o grupo controlador na gestdao do capital e nas
participacdes da sociedade, bem como avaliar o desempenho das estratégias corporativas
(BERNHOEFT; GALLO, 2003).

Passos et al. (2006), afirmam que o conselho societdrio representa o controle do
capital da empresa, podendo ser exercido pela familia e/ou por um grupo controlador formado
por alguns elementos familiares. Desta forma, o conselho societario deve gerenciar os
interesses dos controladores na gestdo do capital, nas participacdes societdrias e nas

estratégias corporativas da empresa familiar. E um conselho restrito aqueles que sao
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efetivamente sécios do negdcio, pois estabelecem as diretrizes estratégicas ao conselho de

administracao, indicam seus representantes, bem como avaliam o desempenho da empresa.

2.1.3.3 Conselho de Administracao

O conselho de administragdo € o 6rgao responsavel por colocar em pratica os objetivos
da empresa, visando proteger seu patrimdnio, maximizar o retorno do investimento, cultivar
os seus valores, crencas, propdsitos éticos, definindo diretrizes e aprovando o planejamento
estratégico da empresa. O mesmo € um Orgdo deliberativo que representa os interesses dos
acionistas, sendo, portanto, superior a presidéncia e a diretoria da empresa. Sua missao
consiste em zelar pela evolugdo patrimonial. Cabe a esse conselho fixar e aprovar politicas e
objetivos e, conseqiientemente, cobrar resultados com base nos mesmos. Na composicao do
conselho de administracdo, faz-se necessdria a elaboracdo de estatuto que estabeleca o nlimero
de conselheiros, processo de escolha e substitui¢do do presidente, modo de substitui¢ao dos
conselheiros, prazo de gestdo e normas sobre convocagdo, instalacdo e funcionamento do
conselho que deliberard por maioria de votos (LODI, 1994).

O conselho de administragdo, geralmente, exercerd as responsabilidades legais e
executivas. Entre as responsabilidades legais tem-se a de fixar orientacao geral dos negdécios
da empresa; eleger e destituir os diretores da empresa; fiscalizar a gestdo dos diretores e
examinar as informacdes e documentacdo que acharem relevantes; convocar assembléia geral
quando julgar conveniente. E, entre as responsabilidades executivas, a de elaborar e alterar o
regimento interno do conselho de administracdo; deliberar sobre propostas de alteracao de
capital social; aprovar a estrutura dos cargos da diretoria executiva até o nivel gerencial; fixar
as diretrizes, politicas e objetivos a médio e longo prazo para todas as dreas principais de
atuacdo da empresa, entre outras (LODI, 1998).

Este conselho estd voltado exclusivamente aos negécios da empresa em fungdo da
visdo estratégica e dos parametros da gestdo corporativa, ao contrdrio das atribuicdes dos
conselhos de familia e societdrio, que se envolvem com as questdes relativas a familia e a
sociedade. Entretanto, a comunicacdo entre esses trés conselhos deve ser permanente através

de uma relacdo de interdependéncia e auxilio mituo. Compete ao conselho de administragao
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fixar a orientacdo geral dos negdcios, proteger os interesses € maximizar o retorno sobre o
capital, tanto dos s6cios majoritarios, quanto dos socios minoritarios (PASSOS et al., 2006).
O conselho de administracdo deve ser constituido por proprietdrios, executivos e
profissionais ou consultores independentes, os quais devem trabalhar de forma interativa,
objetivando a alavancagem dos resultados esperados e agregacdo de valor ao acionista.
Entretanto, a obrigatoriedade da existéncia do conselho de administracdo ocorre somente para
sociedades andnimas, de acordo com o art. 138 da Lei 6.404, de 1976, também conhecida
como Lei das Sociedades por Acdes; cabendo aos membros da(s) familia(s) a decisdo de
adoc¢do ou nao deste conselho nos casos de empresas que nao sejam deste tipo juridico.
Pontua-se que a criagdo deste conselho nas empresas familiares € relevante para sua
organizacdo interna, pois o mesmo € responsidvel pela execucdo do delineamento do
planejamento estratégico e das grandes orientacOes (diretrizes estratégicas) da empresa,
enquanto que a diretoria executa e implementa as decisOes deste conselho. E ainda, o
conselho de administracdo objetiva proteger e valorizar o patrimdnio familiar, zelando pela

maximizagao do retorno sobre os investimentos realizados (OLIVEIRA, 1999).

2.1.3.4 Acordo Societario

O acordo de sdcios ou acionistas ¢ um contrato familiar, no qual todos os que tém
vinculo com a empresa e a familia ajustam regras vélidas de conduta, atitudes,
comportamentos e obrigacdes de fazer ou deixar de fazer. A base de constru¢do do acordo € o
planejamento estratégico de vida da empresa e da familia a ela ligada. E uma forma de
preservar a empresa da familia e vice-versa. Assim, neste acordo, definem-se algumas regras
como, por exemplo, admissdo e exclusdo de sdcios, admissdo e demissdo de membros da
familia na empresa, compra e venda das participagdes societdrias, critérios de avaliacdo da
empresa para fins de compra e venda, remuneracdo do capital e a dos administradores,
politica de distribui¢do de lucros e dividendos e, ainda, regras de comunhao de casamento de
herdeiros e sucessores (NEVES, 2009).

O acordo societario € um documento firmado formalmente pelas partes que vai ao
encontro da governanca corporativa, sendo considerado fundamental e eficaz na continuidade
do sucesso da empresa familiar, pois reduz os conflitos familiares, delineando inclusive os

limites da familia nas decisdes da empresa. Este instrumento engloba questdes sobre a forma
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de entrada e saida de sécios; definicdo dos papéis da familia, sécios e executivos; o
compromisso dos sécios com as regras estabelecidas para a sociedade; estabelecimento de
direitos e deveres; e, por fim, exigéncia de atualizacdo profissional de acordo com a funcdo
exercida para cada integrante da sociedade ou do negdécio. Adicionalmente, este acordo deve
ser construido objetivando a defini¢do dos valores a serem respeitados pela empresa, o que se

deve esperar dela e a forma de administracdo e comando (BERNHOEFT; GALLO, 2003).

2.1.4 Estratégia

O conceito de estratégia tem sido estudado e analisado constantemente, tanto por
académicos quanto por empresarios. Ambos trabalham esse conceito para compreender as
melhores estratégias para se atingir determinados objetivos.

Tavares, Amaral e Goncalves (2003) destacam os diversos conceitos de estratégia
(Tabela 2) e, inclusive, também a conceituam, baseando-se em elementos como objetivos,

propositos e metas, planos, padrdo, vantagem competitiva e alocacao de recursos.

Tabela 2 — Conceitos de estratégia.

Autor e Data Fonte Definicao
Chandler, A., (1962) Strategy and Estratégia é a determinacdo dos objetivos bdsicos de longo
Structure prazo de uma empresa, a adog¢do de acOes adequadas e a
alocacdo de recursos necessdrios para a consecucdo desses
objetivos.
Ansoff, H.I,, (1977) Estratégia A estratégia e os objetivos descrevem, conjuntamente, o
Empresarial conceito do campo de atuacdo da empresa. Eles especificam o

volume, a drea e as dire¢cdes do crescimento, os principais
pontos fortes e a meta de rentabilidade.

Quinn, J. B., (1980) Strategy for Uma estratégia € o padrdo ou plano que integra as principais
change metas, politicas e seqiiéncia de agdes de uma organizacdo em
uma coesiva totalidade. Uma estratégia bem formulada ajuda
coordenar e alocar os recursos organizacionais para uma postura
Unica e vidvel baseada em suas relativas competéncias internas e
imperfei¢cdes, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos

contingentes por oponentes inteligentes.

Andrews, K., (1987) The Concept of | Estratégia é o padrao de decisdbes em uma empresa que
Corporate determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz
Strategy as principais politicas e planos para o atingimento dessas metas

e refina o alcance do negdcio a perseguir, o tipo de organizacao
econdmica e humana que a empresa é ou pretende ser e a
natureza da contribui¢do econdmica e ndo econdmica que ela

pretende para seus publicos relevantes, empregados, clientes e

comunidade.
Henderson, B., (1989) Asorigens da | Estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para
estratégia desenvolver e ajustar a vantagem competitiva da empresa.

Fonte: Tavares, Amaral e Gongalves (2003, p.10).
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Os autores também acrescentam que o conceito de estratégia envolve a elaboracdo de
um plano de agdo, que diz respeito ao estabelecimento de rumos de uma determinada
organizacdo, e a alocacdo de recursos necessdrios para alcangar os objetivos que foram

tracados.

2.1.4.1 Formagdo da Estratégia

A elaboracdo de estratégias faz parte do cotidiano empresarial, pois geralmente sio
pensadas e repensadas de acordo com as exigéncias do contexto. Assim sendo, o processo de
sua formacdo, tanto das estratégias pretendidas quanto das estratégias realizadas, serve de
suporte ao processo de sucessao.

Mintzberg et al. (2000), destacam que existem estratégias deliberadas (intencdes
plenamente realizadas), estratégias ndo realizadas (inten¢des que ndo puderam ser realizadas)
e estratégias emergentes (um fato realizado que ndo era intencionado). Os autores também
pontuam que o conceito de estratégia agrega a abordagem dos cinco Ps, podendo ser analisada
como sendo: um plano (uma direcdo, um guia ou curso de acdo para o futuro, um caminho
para ir daqui até 14, olhar para frente); um padrdo (consisténcia e regularidade de
comportamento ao longo do tempo, olhando o comportamento passado); uma posi¢do
(localizagdo de determinados produtos em determinados mercados, a estratégia olha para
baixo ou para fora, para os clientes e 0 mercado); uma perspectiva (ponto onde se quer chegar
respeitando a visdo da empresa, é a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas)
e, por fim, como um pretexto ou truque (manobra pontual para enganar um concorrente ou
oponente).

Segundo Wright et al. (2000), existem diferentes tipos de estratégias, que podem
variar de acordo com o nivel na empresa e podem ser representadas através do crescimento,
da estabilidade ou da reducdo.

Ja Oliveira (2002) define estratégia como uma dire¢do ou acdo que € formulada no
sentido de atender de modo diferenciado os desafios e os objetivos estabelecidos. E a tomada

de um posicionamento da empresa perante as exigéncias do contexto em que estd inserida. O
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autor apresenta os tipos de estratégias, classificando-as como sendo de sobrevivéncia,
manutengdo, crescimento e desenvolvimento.

No entendimento de Costa (2003), as estratégias devem ser planejadas a partir de
situagcdes que atendam ao objetivo, ao ambiente e a capacitacdo das empresas, em situagdes
ideais. A implementacdo da estratégia € facilitada e acaba acontecendo mais rapidamente, sem
necessidade de grandes transformacdes. Assim sendo, se essas estratégias forem suficientes
para desenvolver de modo satisfatério o futuro que se deseja atingir, terdo uma boa relacao de
custo-beneficio. Segundo o autor, hd uma ligacdo direta, objetiva e sequencial entre a
motivacdo da empresa para trabalhar a estratégia, conceitud-la, analisa-la, formuld-la e
implement4-la.

Finalmente, a formulacdo da estratégia envolve a capacidade dos executivos e dos
administradores em estabelecer planos para o futuro, aproveitar a experi€éncia dos modelos
passados, dar continuidade as estratégias que obtiveram €xito e implementar novas propostas.
As vezes, muitas estratégias pretendidas ndo obtém os resultados esperados. Essa diferenca é
encontrada entre a formulacdo e a implementacdo caracterizando, dessa forma, que ndo existe
uma estratégia puramente deliberada ou puramente emergente. O fato é que para nenhuma
empresa € possivel prever o futuro, ou seja, o aprendizado durante o processo de formacgdo e
implementacdo de uma estratégia acaba sendo um processo continuo e constante, pois a
criacdo de uma estratégia que funcione como suporte ao processo de sucessdo depende do

contexto no qual a organizacdo estd inserida (MINTZBERG et al., 2006).

2.1.4.2 Estratégia Competitiva

Conforme Porter (1986), a esséncia da formulacdo estratégica € lidar com a
competicdo. Portanto, pode-se inferir que a estratégia competitiva estd relacionada as
alternativas de competitividade e posicionamentos possiveis para as empresas que visam a sua
sustentacao no mercado e a continuidade de seus negdcios.

Costa (2003) destaca que as estratégias competitivas estdo relacionadas a presenca de
duas ou mais empresas pela disputa do mesmo publico-alvo, mercado consumidor ou
comprador. A estratégia competitiva reflete o que a empresa decidiu fazer para captar e atrair
seus clientes, com a oferta de produtos ou servicos com alguma distincio e que sejam

merecedores da preferéncia/confian¢a no mercado.
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Porter (1986) diz que durante a formulacdo da estratégia competitiva € necessdrio,
além de levar em consideracao a rivalidade entre os que estdo no mesmo segmento, também
dar atenc@o ao meio ambiente, ou seja, aquelas forcas sobre as quais ndo se tem controle e que
dirigem a concorréncia na indudstria. Para o autor, essas forcas competitivas podem ser
visualizadas, conforme representado pela Figura 3, quando se identifica a ameaca de novos
entrantes no mercado, representada por Entrantes Potenciais; poder de negociacdo dos
compradores (consumidores), ilustrado por Compradores; ameagas de produtos ou servicos
substitutos destacada como Substitutos; e, por fim, poder de negociacdo dos fornecedores,
representado por Fornecedores. O autor afirma que uma estratégia competitiva eficiente que
procura a sobrevivéncia, sustentacdo ou o crescimento no mercado € aquela que d4 atengdo
aos elementos internos da empresa, bem como as forcas competitivas externas que guiam a

concorréncia na industria.

Figura 3 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria.
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Fonte: Porter (1986, p. 23).

Para melhor enfrentar as cinco forcas competitivas, Porter (1986) destaca trés
abordagens estratégicas genéricas que podem ajudar no processo de superacao do ambiente de
concorréncia com outras empresas. O autor apresenta o papel da lideranca no custo total, a
diferenciacdo e o enfoque. A lideranca no custo total como estratégia genérica representa a
orientagdo rigorosa para a reducdo de despesas gerais e de custo, pois o custo baixo em
relacdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia. A posicdo de custo

permite que a empresa crie uma defesa frente aos concorrentes e fornecedores. Em geral, os
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fatores que levam a uma posicdo de baixo custo também proporcionam barreiras de entrada
expressivas em termos de economia de escala e de uma posi¢do favordvel em relagdo aos
produtos substitutos de seus concorrentes na industria.

A segunda estratégia genérica € a de diferenciar o produto ou servigo oferecido pela
empresa. Essa diferenciacdo poderd estar relacionada a marca, a tecnologia, a logistica, a
qualidade e a outras dimensdes. Contudo, essa posi¢do ndo pode ignorar o fator custo. A
diferenciacdo € considerada uma estratégia para obter retornos significativos, criando uma
posicdo defensavel perante as forcas competitivas da industria. A diferenciacdo gera um
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com relagdo a
marca € ao preco, como também proporciona altas margens financeiras, que permitem
facilitar a negociagdo com fornecedores, minimizando o poder dos compradores (PORTER,
1986).

O enfoque como estratégia genérica € aquela que estd orientada para determinado
grupo de clientes (compradores), um segmento da linha de produtos ou um mercado
geografico. Essa estratégia parte do principio de que a empresa estd preparada para atender ao
seu alvo estratégico melhor que seus concorrentes, direcionando todas as suas agdes para a
realizacdo desse objetivo. O enfoque desenvolvido pode expressar que a organizagdo tem uma
posicdo de baixo custo com seu alvo estratégico, de alta diferenciacdo ou de ambas,
oportunizando a selecdo de objetivos e metas menos vulnerdveis a substitutos ou naqueles
segmentos onde os concorrentes sdo mais fracos (PORTER, 1986).

Tavares et al. (2003) apontam que a 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. Segundo os autores, a estratégia competitiva envolve
a presenca de um plano de acdo para o estabelecimento e monitoramento dos rumos da
empresa e, ainda, a alocac@o de recursos necessdrios para alcangar os seus objetivos.

De acordo com a bibliografia que trata da estratégia competitiva, sdo identificadas as
principais razdes pelas quais grandes empresas brasileiras tém exceléncia na competitividade
empresarial, reforcando a ligacdo entre o sucesso de um bom desempenho frente a
concorréncia € a combinacdo de vdrias dimensOes da estratégia competitiva como, por
exemplo, a utilizagdo de estratégias relacionadas a funcdes especificas, como marketing,
financgas ou operagdes. Nesse sentido, torna-se relevante que haja um alinhamento estratégico
nas decisdes da empresa, independente da estratégia utilizada por cada organiza¢do no

ambiente empresarial. Assim, para as empresas familiares, esse alinhamento deve incluir o
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processo de sucessdo quando um de seus objetivos € a continuidade do negécio (MORAES et
al., 2003).

Ainda na composicdo de estratégias competitivas, encontram-se as estratégias de
crescimento que, para Ansoff (1965), sdo destacadas através da apresentacdo de seu modelo
ou matriz de crescimento (Figura 4). Segundo esse modelo de crescimento, o autor identifica
que, no caso das empresas que desejam se manter no mesmo mercado, estas deverdo adotar a
estratégia de crescimento de penetracdo de mercado. J4 as empresas com os mesmos produtos,
se tentarem se inserir em novos mercados, estardo utilizando a estratégia de crescimento de
desenvolvimento de mercado; mas, caso a empresa opte por permanecer no mercado e
expandir sua gama de produtos, a estratégia de crescimento serd de desenvolvimento de novo
produto. Entretanto, segundo o modelo de crescimento, se a empresa decidir por trabalhar em
novos mercados e, ainda, lancar novos produtos, a estratégia de crescimento serd de
diversificacdo. As estratégias de crescimento, segundo Ansoff (1965), sdo assim

representadas, conforme Figura 4.

Figura 4 - Matriz de crescimento.

PRODUTOS
EXISTENTES NOVOS
wn
=
z PENETRACAO DE DESENVOLVIMENTO
= MERCADO DE NOVOS
0 4 PRODUTOS
(@) e
2 | @
=
o
=
S | 8 | DESENVOLVIMENTO DIVERSIFICACAO
2 DE MERCADO
z.

Fonte: Ansoff (1965, p. 109).

Para Oliveira (2002), as estratégias aparecem como parte de um processo estratégico
mais amplo, pois elas estdo interligadas com outras questdes também estratégicas da empresa.
Essas interligacdes envolvem o planejamento estratégico, a administracdo estratégica e o
pensamento estratégico. Segundo o autor, para a empresa crescer, desenvolver e fortalecer-se
com condi¢des de continuidade e sustentabilidade no mercado, sdao necessarios, além de um
estudo, a formulacdo e a implementagdo de estratégias competitivas que objetivem a

maximizac¢do de lucros e a manutencdo de vantagem competitiva frente a concorréncia.
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2.1.4.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico serve para dar suporte ao processo de sucessao, pois visa a
continuidade, a sobrevivéncia e ao crescimento dos negécios. O planejamento estratégico
envolve os objetivos que foram tracados em longo prazo e as técnicas para alcancé-los.
Assim, o mesmo € um processo que designa as agdes necessdrias para as empresas alcancarem
os objetivos e as metas desejadas. Outro aspecto a ser observado é que o planejamento
estratégico deve ser analisado como um processo de desenvolvimento da estratégia, ou seja, a
relacdo pretendida das empresas com seu mercado (OLIVEIRA, 2002). Conforme o autor, o
planejamento pode ser analisado considerando os aspectos abordados pelas suas diferentes

dimensdes, apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3 — As cinco dimensoes do planejamento estratégico.

Aspectos As cinco dimensoes do planejamento estratégico
Assunto abordado Produgdo, pesquisa, novos produtos, finangas, marketing, instalacdes e recursos
humanos.
Elementos do | Propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas, orcamentos, normas e
planejamento procedimentos.
Tempo do planejamento Longo, médio ou curto prazo.

Unidades organizacionais | Planejamento corporativo, de subsididrias, de grupos funcionais, de divisdes, de
departamentos e de produtos.

Caracteristicas do | Complexidade, simplicidade, qualidade ou quantidade, estratégico, tatico,
planejamento confidencial ou publico, formal ou informal, econdmico ou caro.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2002).

As cinco dimensdes do planejamento estratégico representam a amplitude do processo,
pois envolvem questdes dimensionais ndo excludentes, como também ndo apresentam
demarcagdes definidas. O planejamento estratégico como processo visa a uma determinada
situacdo através da otimizacdo dos recursos da empresa. O mesmo pode ser entendido como o
somatério de um conjunto de providéncias que sdo assumidas por uma empresa que objetiva
uma nova realidade para o seu futuro (OLIVEIRA, 2002).

Ao realizar o planejamento estratégico, inicialmente € necessario avaliar a situagdo da
empresa e estabelecer o que a mesma almeja com esse processo. Assim sendo, é necessario
que a empresa identifique e adeque os pontos fracos, faca o melhor uso dos pontos fortes,

identifique e usufrua das oportunidades externas, prepare-se para as ameacgas externas e
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coloque em acdo um efetivo plano de trabalho. Desse modo, na elaboragcdo do planejamento
estratégico, se deve levar em conta as fases de diagndstico estratégico, a missdo da empresa,
0s instrumentos prescritivos e quantitativos, e o controle e avaliacdo da empresa.

Assim, nos instrumentos prescritivos, pode-se identificar o estabelecimento de
objetivos, os desafios e as metas, o estabelecimento de estratégias, politicas funcionais e
diretrizes e o estabelecimento dos projetos e planos de acdo. Os instrumentos quantitativos
comportam andlises e projecdes econdmico-financeiras do planejamento or¢camentério. E a
fase de avaliagdo e controle engloba os procedimentos de avaliagdo do desempenho real
comparado com o que foi projetado, a andlise de eventuais desvios dos objetivos frente aos
que foram estabelecidos e, também, as acdes corretivas para decisdes estratégicas equivocadas
(OLIVEIRA, 2002).

No processo de implementacdo do planejamento estratégico também devem ser
observados alguns cendrios e premissas bdsicas como, por exemplo, o propdsito (visdo,
missdo, posicionamento estratégico, principios e valores), as estratégias corporativas (de
diversifica¢do, de aliancas e parcerias), a revisdo do escopo dos produtos e servigos e as
estratégias competitivas para cada drea estratégica. Os demais tépicos referem-se aos
objetivos e as metas, como, por exemplo, planos de acdo para mudancas no ambiente, para
revisdo e adequacdo do propdsito da empresa e para capacitacdo corporativa e competitiva.
Inclusive, para sua implantagdo, o programa deve abranger investimentos, or¢camento e
cronograma (KAPLAN; NORTON, 2000).

Born (2006) divide o planejamento estratégico nas seguintes etapas: andlise da
situacdo atual da empresa (envolvendo histérico, principios, objetivos estratégicos, estratégias
empresariais, cadeia de valor e fatores-chave de sucesso); andlise estratégica (englobando
andlise macro-ambiental, criagdo de cendrios, andlise da industria, mapa de grupos
estratégicos, andlise da concorréncia e andlise do mercado); formulacdo da estratégia (abrange
revisdo dos norteadores estratégicos, objetivos estratégicos, estratégias empresariais,
cronograma e orcamento das acdes estratégicas e revisdo); e, por fim, a andlise financeira
(utilizacdo de indicadores contdbeis e econdmico-financeiros).

Percebe-se que o planejamento estratégico é imprescindivel para o sucesso de
qualquer empresa, ainda mais quando se considera a crescente complexidade do ambiente
competitivo. A estratégia a ser seguida pode estar clara para as principais liderangas da
organizacdo, mas ela deve ser difundida, comunicada e formalizada para todos os seus niveis
hierarquicos. No caso das empresas familiares, esse processo ganha contornos especificos que

devem ser explorados. Existe uma grande e forte interacao entre as dimensdes da familia e da
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empresa, lembrando que essa relacdo pode influenciar diretamente nos rumos do negécio e,
também, do planejamento estratégico. Nesse sentido, os interesses da familia empresaria
devem ser levados em considera¢do no planejamento estratégico da empresa, pois a familia e
a estratégia corporativa se encontram no que se denomina planejamento paralelo. O
planejamento paralelo diz respeito a necessidade de se alinhar o planejamento empresarial e o
planejamento familiar e societdrio. Ou seja, os valores da familia devem estar em consonancia
com a cultura corporativa, a visdo familiar com a estratégia corporativa e os objetivos

familiares com a politica de reinvestimento da empresa (WARD, 2005).

2.2 O PROCESSO DE SUCESSAO

A sucessdo € um dos processos mais importantes para a garantia de continuidade da
empresa. Ao mesmo tempo, para muitas empresas, este processo torna-se angustiante, pois se
o mesmo nao for pensado estrategicamente e de forma preventiva podera ocorrer o declinio da
organizacdo. Assim, o processo sucessorio empresarial ndo pode e ndo deve ser evitado, pois
€ prudente preservar a organizacdo da prépria familia para a perenidade do negdcio, ou seja, o
negdcio deve ser maior e mais forte do que os individuos que por ele passam.

Segundo Lodi (1998), sucessao € um processo de transferéncia do poder na empresa,
resultando em, aproximadamente, dois anos de importantes mudancas na ctipula da mesma.
Assim, este processo necessita ser pensado e gerido de forma cautelosa, pois na maioria das
vezes define o futuro do negécio, podendo conduzir a empresa ao desenvolvimento
sustentdvel ou comprometendo fortemente a continuidade empresarial.

Os autores Passos et al. (2006), afirmam que sucessao € o processo pelo qual ocorre a
transi¢do do fundador ou dos lideres da atual geracdo nas dimensdes familia, propriedade e
empresa, para liderancas da nova geracdo. Cada uma destas dimensdes enfrenta seu proprio
processo de sucessdo através da legitimidade de sua lideranga de perfil especifico. Os
sucessores, apds um processo de sucessdo especifico, sdo aqueles que se legitimam na
lideranca de cada uma das trés dimensdes que compdem a empresa familiar, assim como em
seus diversos foruns. Na dimensdo da familia e da propriedade, o sucessor € necessariamente
um dos familiares mas, na empresa, pode ou ndo ser um familiar.

Na bibliografia relativa ao processo de sucessdo empresarial, ha duas correntes que

exploram o tema: uma delas observa o processo de forma isolada, e a outra observa como
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parte de um processo do desenvolvimento da familia e, especialmente, da empresa, ou seja,
como um processo continuo. A sucessdo empresarial € muito mais um processo continuo,
intrinseco a vida da empresa. Embora as empresas sejam compostas por pessoas, que nascem,
crescem e morrem, elas podem ser gerenciadas com o objetivo de continuar e se perpetuar
além da presenca de seus fundadores. Todavia, ndo se pode negar que as empresas estdo
fortemente ligadas as experiéncias dos ciclos de vida das pessoas. Dessa forma, a
possibilidade de resisténcia as estratégias para a sucessao pode ndo ser proveniente apenas por
parte da familia, ela também pode estar presente no quadro funcional (colaboradores) e em
outros publicos relevantes, como clientes, instituicdes bancérias e fornecedores (TONDO,
1999).

Lambrecht (2005) também diz que a sucessdo deve ser compreendida como um
processo continuo, constituindo um fato que se abstrai de fases, que comeca muito cedo e
nunca termina, e que deve levar em conta os diferentes aspectos da empresa familiar e da
familia na empresa, tais como, fatores gerenciais, culturais, sociais, estratégicos e familiares.

Em analogia, Dupas et al. (2003) comentam que nem sempre aquele que detém a
propriedade de uma empresa € quem possui maior competéncia para gerencia-la. Portanto, a
sucessao deve ser feita através de um processo continuo, formal e planejado de atividades ao
longo do tempo, de maneira a criar um conjunto de talentos a partir do qual a decisdo final de
escolha do sucessor serd feita, quando o0 momento chegar.

Os autores Gersick et al. (1997) definem que a sucessao € o dpice de uma empresa e
dentro do seu ciclo de vida apontam nove tipos possiveis de sucessao, que estdo divididos em
trés grupos distintos:

a) Trés reciclaveis: envolvendo mudanca na lideranca, porém mantendo a forma

societdria, ou seja, a sociedade permanece a mesma com um novo lider assumindo
a dire¢do da empresa;

b) Trés progressivas: envolvendo mudanca na lideranca e aumentando a
complexidade societdria, ou seja, a estrutura da propriedade modifica, ocorrendo
uma ampliagao;

c) Trés recursivas: envolvendo, ao mesmo tempo, mudanca na lideranca e
simplificacdo da forma societdria, ou seja, a estrutura da propriedade fica mais
simples e enxuta.

O desafio do processo sucessorio ¢ bem maior em empresas familiares, pois o

comando empresarial muitas vezes, por passar de uma geracdo para a seguinte utilizando os

valores hereditarios, tende a esquecer algumas questdes fundamentais como, por exemplo,



44

competéncia, capacitacdo profissional, formacdo académica e experiéncia em administrar e
gerenciar um negocio. Durante a sucessdo, podem ocorrer alguns erros considerados
tradicionais que poderiam ser evitados, se houvesse um planejamento adequado, como, por
exemplo, a confus@o entre propriedade e capacidade de direcdo, atraso desnecessdrio do
ingresso dos filhos na empresa, fixacdo inadequada das retribuicdes salariais, estabelecimento
de beneficios sem contrapartida, manutencdo de diretores familiares incompetentes, falta de
austeridade e, finalmente, o primeiro emprego das novas geragdes (FLORIANI, 2002).

Ward (2005) afirma que uma das vantagens da empresa familiar € a existéncia de uma
visdo de longo prazo, mas pontua que € necessario ter o cuidado de ndo se isolar das
realidades do mercado. O autor destaca que a falta de transparéncia no exercicio de poder,
quando geralmente se busca apenas o conforto pessoal, € um dos fatores que acena para a
presenca de estratégias pouco inovadoras, como, por exemplo, a ndo existéncia de um
planejamento para o processo de sucessdo que poderd levar a estagnagcdo organizacional em
funcdo dos conflitos diretos entre os proprietarios. Segundo o autor, a diferenca entre uma
empresa familiar que sucumbe as suas deficiéncias e outra que explora seus pontos fortes esta
na qualidade do seu sistema de governanga. Assim, as empresas familiares bem sucedidas sao
aquelas que levam em consideracdo o poder de controlar sua propriedade, criando um
conselho de administracdo independente que se dispde a prestar contas e tenha o cuidado de
definir os papéis e as responsabilidades dos proprietarios, da diretoria executiva e do conselho
de administragao.

Para Garcia (2001), a falta de planejamento para o processo sucessério € um dos
pontos negativos mais salientes e relevantes para o fracasso de uma empresa familiar. E
necessdrio discutir a sucessdo entre os individuos que buscam o poder dentro de suas
empresas, pois € um processo que precisa ser tratado com atencao, objetivando coordenar o
futuro da empresa. Assim, a falta desse planejamento pode servir como justificativa para o
fundador postergar e até mesmo adiar o préprio processo.

Oliveira (1999) destaca que muitas empresas familiares esperam o falecimento dos
seus acionistas para entdo passarem a se preocupar com a elaboracdo de um plano de
sucessdo. E, outro aspecto, elencado pelo autor, refere-se a rotina didria de trabalho dos
dirigentes das empresas familiares que acabam esquecendo da importancia de planejar o
processo de sucessdo. Nesse sentido, cabe aos sdcios a responsabilidade de prever os

possiveis cendrios em relacdo ao controle e a gestdo organizacional, tendo em vista a

continuidade da empresa no mercado.
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Ward (2005) divide o processo de planejamento da sucessdo através dos seguintes
planos: familiar, empresarial, patrimonial e sucessério. O autor pontua que através de um
estudo realizado com mais de duzentas empresas familiares foi possivel identificar que as
organizacdes mais saudadveis sdo as que adotam algumas estratégias fundamentais, como, por
exemplo: a) a poda da arvore familiar (que consiste em limitar o nimero de familiares na
administracao, reduzindo, assim, possiveis rivalidades entre os mesmos); b) a regeneracdo da
estratégia empresarial (dependendo do caso, para a empresa sobreviver € aconselhdvel que ela
reflita sobre a possibilidade de se expandir geograficamente, diversificar sua produgdo ou
rever seu ramo de atuagdo); c) a regeneracao da lideranca (o processo geralmente ocorre com
a chegada de um novo lider, seja ele da familia ou ndo, cabendo a esse executivo quebrar
paradigmas consolidados ao longo dos anos e trazer novas ideias para a empresa familiar).

Conforme Werner (2004), as estratégias de sucessdo em empresas familiares devem
almejar, além da sobrevivéncia, o seu crescimento. Segundo o autor, o desaparecimento da
maioria das empresas familiares esta relacionado a presen¢a de um herdeiro que se mostra um
sucessor despreparado, pois ele tende a comprometer a continuidade da empresa e dos
negocios. Os profissionais despreparados sdo aqueles que ndo possuem a qualificac¢ao técnica
e habilidade interpessoal de uma equipe multidisciplinar que deveria ser um diferencial
competitivo, independente do vinculo familiar. O autor também identifica que a situacdo de
necessidade de capital é uma das estratégias que visam a buscar novos sdcios investidores
para a empresa, bem como, pode representar a solu¢do para o processo de sucessio, pois as

mudancas na composicao societdria sdo uma das estratégias da empresa familiar.

2.2.1 Estratégia e Gestao Estratégica para o Processo de Sucessao

Para Grzybovski e Tedesco (2002), a estratégia do processo de sucessdo consiste na
preparacao de novos lideres, uma equipe de colaboradores com bom desempenho e a
defini¢do de um modelo de administracdo (gestdo). Caso a empresa identifique um sucessor
como principal lider da organizagdo, esse sucessor deverd ter o conhecimento do passado em
seu cotidiano com o intuito de colocar em prética expectativas e obrigagdes futuras.

A estratégia do processo sucessOrio representa a manuten¢do de todo um histérico,
além dos valores, crencas e atitudes do fundador. As varidveis que compdem este processo

estdo também relacionadas a perspectiva do negdcio como, por exemplo, a definicdo de uma
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estratégia competitiva frente a concorréncia e ao mercado, planejamento estratégico,
governanga corporativa e gestdo profissionalizada. Por isso, o processo sucessorio se torna um
dos fatores mais preocupantes das empresas, principalmente, no caso das familiares, uma vez
que repercute diretamente em sua sobrevivéncia, desenvolvimento, crescimento e
continuidade (SILVERMAN, 2006).

Alguns empresdrios possuem atitudes preventivas quando antecipam as tarefas ligadas
ao processo de sucessdo. Sao raras as empresas familiares que alcancam seus objetivos e
metas com auséncia de qualquer tipo de planejamento. Todavia, a sucessdo € um processo
complexo e cheio de obstaculos para os membros dos trés circulos. Sendo assim, deve existir
um comprometimento por parte dos proprietirios e familiares, a fim de construirem e
manterem uma gestao profissional na empresa familiar, decidindo como dividir as acdes e/ou
quotas de capital, sem gerar conflitos de interesses, produzindo resultados satisfatérios e
objetivando a continuidade do negdcio.

Dessa forma, verifica-se a necessidade das empresas familiares planejarem a sucessao,
desenvolvendo, treinando e qualificando seus sucessores em potencial para a gestdo. Diante
disso, a estratégia para o processo de sucessdo ndo pode ser uma preocupacio exclusiva da
familia. A mesma deve envolver os colaboradores e conselheiros profissionais, até mesmo
empresas de consultoria, especializadas nessa drea. Pode ocorrer ainda, que o fundador ndo
deseje passar o negdcio a seus filhos por varios motivos, portanto a estratégia pode se resumir
a procura de um novo lider sem qualquer vinculo familiar (TUCKER, 2006).

As empresas familiares necessitam lidar com o processo sucessério de forma
planejada e estruturada, contando com a participacio de todos os membros da familia
empresdria, dos proprietarios e, ainda, ter o apoio dos colaboradores, visando a perpetuacdo
do empreendimento.

Sharma et al. (1997) pontua que o processo de sucessdo na empresas familiares
envolve trés aspectos fundamentais, os quais estdo associados ao desejo de sobrevivéncia da
empresa, ao comprometimento de manutencdo da empresa no ambito da familia, e a
possibilidade de a geragdo sucessora dar continuidade ao projeto de seu fundador. Assim,
conforme o autor surge outros elementos considerados estratégicos que influenciam na
efetividade e no sucesso da sucessdao empresarial: o processo de selecdo, treinamento,
formacao e educagdo profissional, socializagdo e o desenvolvimento de sucessores.

Observa-se que o processo de sucessdao deve fazer parte da grande estratégia ou da
gestdo estratégica de uma organizacdo familiar. Pois, no desenvolvimento de um plano de

gestdo estratégica que objetive dar suporte para o sucesso deste processo, € necessirio
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superagdo de obstaculos tipicos da transferéncia da lideranca e do poder, como, por exemplo,
a resisténcia do fundador em abrir mao do controle. O mercado econdmico também pressiona
as empresas familiares, exigindo superagao administrativa e gerencial, uma vez que, a todo
momento, surgem novos clientes, que se apresentam mais exigentes frente aos produtos e
servigos ofertados. Ainda € relevante ndo se descuidar da satide financeira da empresa, pois
nem sempre o passado garante bons desempenhos no futuro, recomenda-se, portanto, planejar
a empresa € o seu processo de sucessao estrategicamente, dentro de uma perspectiva de longo
prazo (MARKIDES, 1998).

Conforme Freedman (2003), a gestdo estratégica € a capacidade das empresas de
colocar em acdo uma estratégia, a fim de evitar algumas barreiras como, por exemplo, a
inércia estratégica, falta de comprometimento, foco indefinido, falta de comando, falta de
comunicacdo, controles ineficientes, fadiga e impaciéncia. O processo de gestdo estratégica
inclui cinco fatores que, segundo o autor, estdo relacionados a andlise estratégica do contexto,
a formulagdo da estratégia, ao planejamento da estratégia como um projeto, a implementacao
da estratégia e, por ultimo, a monitoragdo, a revisao e a atualizacao da estratégia.

Para o autor, no desenvolvimento e gerenciamento, geralmente, é recomendado que
seja definido, através da direcio da empresa e seus acionistas, um cronograma de
implementacdo dos objetivos da empresa em relacdo a sucessdo, bem como 0s assuntos
prioritdrios e a €nfase a ser dada a cada um deles. Nesse sentido, a gestdo estratégica da
sucessao deve ser conduzida, levando em consideragao seus desafios frente a concorréncia.

Costa (2003) diz que a gestdo estratégica pode ser considerada como o alinhamento de
uma empresa com o seu ambiente de negdcios. Sua relevancia se baseia na composicio de
alternativas estratégicas que vao ao encontro de seus objetivos, respeitando visdo de longo
prazo, politica de investimentos, comunicagdo, estrutura organizacional, processo de

mudancas e de tomada de decisao.

2.2.2 Gestao Profissional e Nao-Profissional da Empresa Familiar

Com a globaliza¢do e o aumento constante da concorréncia em praticamente todos os
mercados econdmicos, as empresas para se manterem competitivas necessitam de uma gestao

profissionalizada. Dessa forma, o sucesso da gestdo profissional do negdécio familiar €
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dependente do ambiente proporcionado pelos familiares que atuam na empresa. Os mesmos
devem compreender que a empresa deve ser administrada de modo eficiente e eficaz, caso
desejem a sua sobrevivéncia, manuten¢do e sustentabilidade no mercado por varias geracoes.
Alguns dos fatores vitais para esse sucesso gerencial dependem da comunicagdo, do respeito e
do trabalho em equipe (SILVERMAN, 2006).

Para Lodi (1998) a gestdo profissional de uma empresa familiar pode ser definida
como: um processo de integragdo dos administradores contratados e dos administradores da
familia; um processo no qual a familia ou a empresa assumem praticas de gestdo mais
racionais e atualizadas, menos paternalistas; um modo de aprovar formalmente normas de
conduta e regras dentro de um grupo de colaboradores; e, a mudanca de métodos intuitivos
em racionais, a mudanca do velho método de contratar recursos humanos.

Profissionaliza¢do é administrar com postura profissional, racional, competente e com
base em indicadores confidveis onde, cada setor e gestor sabem o seu papel, é cobrado por
isto e luta pelo seu espago, que estd ameacado pelos erros que cometer. Ou seja, uma empresa
familiar pode ser administrada por elementos da familia e ser altamente profissionalizada.
Este € um processo de mudanca pelo qual as empresas familiares t€m que passar para alcangar
a maturidade. A conquista deste amadurecimento profissional é o diferencial entre as que
triunfam e as que fracassam (EHLERS; NEVES, 2009).

Sherman (2006) entende que para uma gestdo profissional de sucesso na empresa
familiar faz-se necessdrio:

a) A familia entender melhor as particularidades do seu negdcio. Existem casos onde
os socios depositam toda sua expectativa em possiveis solugdes por parte de
consultores, sendo que a funcdo dos mesmos € adicionar valor para a gestdo da
empresa.

b) Ter foco no resultado e no planejamento de longo prazo. Nada é mais importante do
que a obtencdo de lucratividade no final de um exercicio. Contudo, a visdao
unicamente direcionada a questdo financeira pode tornar a empresa miope para
outras questdes emergentes. A gestdo deve saber ponderar seu foco com equilibrio.

c¢) Ter orientacdo de futuro como necessidade crucial. A mudanca € a tinica constante
no mundo dos negécios (linha de produtos e servicos, mercado consumidor, canais
de distribui¢do, logistica, modelos de produgdo e concorréncia). A empresa familiar
precisa se adaptar a essas mudancas para se manter competitiva e atualizada. A
sucessao empresarial € um processo essencial para se ter uma perspectiva de futuro.

Assim, os sucessores ndo devem ser identificados somente por estarem
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para assumir responsabilidades

executivas, mas também por ter visio de longo prazo.

d) Ter profissionalismo e competéncia em todo o quadro funcional. Os membros da

familia que trabalham no negdécio devem estar em seus cargos unicamente se

estiverem preparados e qualificados para a fungdo como qualquer outro profissional

do mercado, ou seja, por mérito e competéncia. Segundo o autor, pode existir nas

empresas, remuneragido excessiva para os colaboradores familiares, e isto além de

comprometer as

finangas corporativas,

desfavoravel para os demais profissionais.

provoca um clima organizacional

e) Ter capacidade para trabalhar em equipe. Criar e propiciar um ambiente de

participagao,

colaboracao,

comprometimento dos colaboradores.

compartilhamento de

ideias e experiéncias e

f) Gerir o negécio com base nos valores essenciais da empresa ao longo de geracdes.

Esses valores irdo guiar a empresa para a realizacdo de negdcios e auxiliar os

familiares a trabalharem em equipe com comprometimento e responsabilidade, a

fim de obter resultados satisfatorios e trazer longevidade a empresa.

Segundo Lee (2006), a existéncia de uma gestdo profissional madura favorece um

ambiente interno em que o poder e a tomada de decisdes possa ser dividida e compartilhada

entre colaboradores competentes, ao invés de ser centralizador e controlador, caracteristica

comum na figura do fundador. Em algumas empresas, o fundador pode nao identificar um

sucessor na sua familia com potencial adequado para o exercicio das funcdes de presidéncia

ou diretoria executiva, € nesses casos, a alternativa € procurar um executivo sem lacos

familiares, pois o objetivo maior de um empresdrio profissional é que a empresa tenha

continuidade, preservando a empresa da prépria familia.

Leach (1993) destaca algumas diferencas entre gestdo profissionalizada e ndo-

profissionalizada, conforme Tabela 4:

Tabela 4 - Diferencas entre gestiao profissionalizada e nio profissionalizada.

Funcoes Gestao profissionalizada Gestao nao-profissionalizada
. Desenvolvimento planejado, baseado na | Desenvolvimento precdrio, baseado em
Desenvolvimento | . e o . A
identificacdo do ambiente externo. experiéncia passada.
Critérios bem definidos de resultados e | Nao explicitos e baseados em sentimentos
Orcamentos ~ .
alocagdo de recursos. (forma subjetiva).
Privilegia-se a inovacdo orientada ao . ~
~ . . . . Correm-se riscos ndo calculados e
Inovagdo crescimento com disposi¢do de correr riscos .
desconhecidos.
calculados.
Lideranca Estilos inspirados na participacdo e na | Estilos inspirados em ordens e por vezes,

consulta.

conflitantes.
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Cultura Bem definida e disseminada. Pouco definida e voltada a familia.
Lucros que sdo resultados de metas LA ~

Resultados que Conseqiiéncia da operacdo.
preestabelecidas.

S Fungdes e cargos claramente descritos e . N

Organizacio . Estrutura informal e com pouca definicéo.
formalizados.
Sistema planificado e formal, com medidas . L.

Controle Controle informal e precario.
de desempenho.

Fonte: Adaptado de Leach (1993).

Conforme este autor, os setores da empresa familiar devem ser ocupados por
profissionais capacitados, competentes e preparados. Preferencialmente, os cargos de chefia
(lideranga e geréncia), devem ser preenchidos pelos membros da familia. Contudo, na
auséncia deste tipo profissional na familia, a empresa deve contratar do ambiente externo;

sempre primando pela continuidade da organizacao.

Numa visdo mais ampla, Leach (1993) afirma que através da contratacdo de
profissionais do ambiente externo, podera ocorrer conflito, desconforto e/ou insatisfacdo no
contexto familiar. A fim de minimizar ou solucionar esta questao, o ideal é que a familia e os
socios da empresa discutam, compartilhem e acordem em conjunto a decisdo sobre esta
contratacdo. Algumas das vantagens de se contratar um profissional do mercado € a sua
contribuicao e experi€ncia que certamente serd agregada no negécio, o qual deixard de ser um

reduto apenas familiar para algo de amplitude muito maior e melhor.

2.2.3 Planejamento do Processo Sucessorio

Diversos autores pontuam que o planejamento do processo de sucessdo se faz
necessario para que o mesmo ocorra de forma mais tranqiiila, sem que as operagdes da
empresa corram risco de descontinuidade. Contudo, as empresas familiares acabam
postergando, adiando e até mesmo ndo realizando o planejamento da sucessdo empresarial,
isto porque o consideram desnecessdrio e/ou por ndo saber como conduzir este processo
(BERNHOEFT, 1987; LODI, 1998).

Resumidamente, de acordo com estes autores, o planejamento do processo de sucessao
deve iniciar com o preparo do sucessor, através da educacdo e formacdo académica e
profissional; do conhecimento da empresa como um todo; e com a preparagdo do sucedido, ou

seja, o afastamento gradativo da empresa e o desenvolvimento de atividades fora da mesma.
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Percebe-se que a sucessdo empresarial € um caminho, em parte voluntdrio, em parte
inevitdvel, em parte planejado e parte em desenvolvimento. E um processo continuo,
complexo, obrigatdrio e decisivo para a perenidade das empresas familiares. A unido destes
elementos quando inseridos num plano de sucessdo pode maximizar o sucesso da
continuidade da empresa, evitando conflitos entre os membros da familia e preservando a
propria organizagao.

Jaffe (2006) destaca de forma especifica, como sendo relevante no planejamento do
processo sucessorio, um trabalho de maximizacdo de confianca entre os familiares. A qual
pode ser sentida e desenvolvida em encontros informais especificos com esse objetivo. Outra
questdo a ser trabalhada pelos membros da familia € a comunicacdo eficiente e respeitosa. A
mesma torna-se um processo fundamental para discutir os problemas da empresa que, por
mais que sejam delicados, nunca podem ser omitidos dos debates e discussdes. A
comunicac¢do possibilita transparéncia no ambiente empresarial familiar. Finalmente, para as
empresas familiares € uma acdo preventiva e de organizagdo, evitando conflitos futuros, a
criacdo de acordos societdrios, sobre questdes referentes a missdo corporativa, objetivos
estratégicos, regras para saida e entrada na sociedade, distribuicdo de lucros e dividendos,
politica de emprego para familiares e, por fim, delegagcdo de poder e tomada de decisdo.

Assim, um dos aspectos essenciais da transmissdo do comando empresarial, consiste
no processo de aprendizagem e formacdo dos potenciais sucessores. As experi€ncias do
sucessor no convivio com a familia, sobretudo durante a infancia, sua instru¢ao e formacao, as
experiéncias adquiridas durante o periodo de atuacdo na empresa ao lado do fundador,
encorajam um comportamento empreendedor, com visdo de curto, médio e longo prazo,
promovendo sua aceitabilidade perante o mercado e colaboradores da empresa. Todos estes
elementos levam o sucessor a compartilhar da cultura e do ambiente da empresa familiar,
proporcionando a continuidade do negécio (BORGES; LIMA, 2009).

Para Oliveira (1999), o planejamento do processo de sucessdao em empresas familiares
€ composto pela identificacdo dos objetivos esperados e sua forma de avaliacdo, levando em
consideragdo forcas que podem impulsionar a empresa familiar, destacando entre elas a
inovacdo e vantagem tecnoldgica, a obsessao com a qualidade, o aprendizado em grupo e o
amplo debate dos resultados esperados do executivo sucessor.

Nesse sentido, o planejamento da sucessdo empresarial requer a definicdo de
estratégias competitivas para a empresa, metas a serem atingidas, objetivos estratégicos,
planejamento estratégico, avaliacdo dos resultados obtidos e envolvimento coletivo da

empresa para fazer frente a essas propostas. O planejamento desse processo consiste em
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estabelecer propdsitos que estejam relacionados ao futuro que os s6cios € seus sucessores
desejam para a empresa (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 2002).

Ratifica-se pela literatura consultada, que o processo sucessério ndo deve apenas se
limitar a uma visao do ambiente interno da empresa ou a uma visao operacional da gestdo. O
mesmo deve estar inserido nas questdes estratégicas da empresa, no nivel macro, observando
o ambiente externo e suas varidveis, os quais podem afetar a empresa e o processo de
sucessao na mesma intensidade (LODI, 1998).

Ehlers e Neves (2009) dizem que quanto mais preventivo e planejado for o processo
de sucessao melhor serd seu éxito. Afinal, o sucesso da empresa familiar estd na definicdo
concreta dos objetivos, perseguindo metas de lucratividade, rentabilidade e desenvolvimento

para a organizacgdo. E, para a familia fica a harmonia, paz e alegria.

2.2.4 Preparacao dos Sucessores

Segundo Grzybovski e Tedesco (2002), o sucessor deve ser um empresario-
empreendedor que se envolva inteiramente nos negécios e também com os valores da
empresa. Algumas caracteristicas sdo necessdrias para o sucessor de qualquer empresa, entre
elas pode-se citar o pensamento l6gico e racionalidade, competéncia, dedicacdo, trabalho
arduo, consciéncia da relacdo risco e recompensa, iniciativa e forte senso de responsabilidade.
Quando o empreendedor inicia a preparagdo do sucessor, € provavel que ele procure passar
caracteristicas de sua prépria imagem e semelhanca, uma vez que o processo de sucessdao
possui uma conotagdo de seqiiéncia e de continuidade (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 2002).

Na visdo de Lodi (1989), a educagdo continuada também € relevante para o sucesso do
futuro executivo, fazendo-se necessario além da formacao académica, uma formacao cultural
e de conhecimentos gerais, no intuito de cultivar uma ampla rede de contatos profissionais,
que € uma das principais fontes de novos negdcios. Além desta formacdo, é necessdrio tragar
e iniciar um caminho profissional, que constitui um fator pratico do aprendizado. Dessa
forma, o futuro sucessor ird se deparar com a necessidade de conhecer a atividade fim do
negocio, onde sdo produzidas a receita e o lucro do empreendimento. O mesmo ainda deve ter
uma postura de humildade e comprometimento com os resultados. Afinal, é nessa pratica do
dia-a-dia, que o sucessor ird revelar se € possuidor ou ndo do talento necessdrio para progredir

na empresa (habilidades técnicas e emocionais) (LODI, 1989).
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Davis (2006) destaca que € recomenddvel que o futuro sucessor mude de fungao
dentro da empresa, fazendo rodizio programado nos diversos setores e que trabalhe em outras
empresas durante certo tempo, a fim de agregar conhecimento e experiéncia profissional. E
importante para o sucessor a percepcao da maneira como 0s outros grupos empresariais sao
dirigidos. A participagdo em conselhos de administragdo € outra pratica recomendada no
intuito de acompanhamento de solu¢do de problemas maiores ou, pelo menos, diferenciados.

Ehlers e Neves (2009) trazem uma Otica pratica e simples sobre a questdo de preparar
sucessores. De acordo com sua vivéncia empresarial e estudo, a autora afirma que cada pessoa
tem o direito e o dever de escolher para si o que ha de melhor e que ndo necessariamente ser
empresdrio € a sua melhor vocagdo; mas isso parece 6bvio. Todavia, esta questdo € o peso que
todo o herdeiro carrega ao ter que renunciar o direito ao trono sem, com isso, ter que perder o
carinho e o respeito da familia, principalmente do fundador. Normalmente, os herdeiros sao
treinados para serem sucessores, mas, na sua maioria, o treinamento € direcionado, tolhendo
com freqiiéncia o surgimento de outro pretendente. Este desenvolvimento de sucessores tem
sido motivo de muita polémica, onde se verifica duas correntes: a) a primeira entende que o
sucessor deve comecar de baixo, desde cedo, a ser treinado na prépria empresa; b) a segunda
vé o sucessor como o grande administrador, treinando-o fora, em outros segmentos, cidades,
estados e até paises. Contudo, os dois sdo radicais e, na verdade, o que tem trazido melhor
resultado € a teoria aplicada a pratica, sem tanta complexidade, presuncdo e ostentacao, e sim
com tecnologia e visao de lucro.

Outro aspecto relevante para o sucesso de um sucessor numa empresa familiar € ndo
esquecer do fundador (sucedido), pois 0 mesmo tem o poder e a influéncia de colaborar e
apoiar a sucessdo ou impedi-la. Para solucionar esta questdo, t€ém-se duas possibilidades: a)
desenvolver atividades para o fundador junto a organizacdo; b) ou, estudar viabilidade de
acoes fora dela. No caso da primeira opcao, procura-se elaborar novas funcdes estratégicas
dentro da empresa, dentre elas: papel estratégico no conselho de administra¢do, no conselho
de familia, ou dentro da empresa e, na segunda opc¢do, o fundador busca alternativas fora da

empresa. O importante € o apoio do fundador ao sucessor para a efetivacdo salutar do

processo de sucessao (BORNHOLDT, 2005).
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2.3 MATURIDADE DO PROCESSO DE SUCESSAO

A maturidade do processo de sucessdo se relaciona com a evolucdo da empresa
familiar, ou seja, seu ciclo de vida. No entanto, o estdgio inicial antes da maturidade, refere-se
ao inicio da empresa oriunda da motivacdo de seu fundador. Passada essa fase, comecga o
estdgio de expansdo, quando os filhos comecam a empreender juntamente com o fundador
(GORGATIL, 2000).

Empresas familiares nesse estdgio devem terminar a consolidagdo do controle
aciondrio na geracao dos filhos, desenvolverem um processo de transferéncia do poder para a
proxima geracdo, reestruturando a empresa € seus processos para sustentar o crescimento
frente ao mercado. Assim, a familia deve permanecer unida a fim de definir suas estratégias
de continuidade no mercado e chegar ao estigio da maturidade. Nessa etapa, a empresa
familiar madura se caracteriza por uma sociedade entre membros de diversas geragdes da
familia, inclusive muitos destes trabalham na mesma, gerando uma estrutura organizacional
mais complexa. Essa fase da maturidade € atingida somente por aquelas empresas
competentes em seus negocios. O sucesso até entdo conquistado as classifica como lideres em
seus segmentos ou, pelo menos, como empresas altamente competitivas (DAVIS, 2006).

Para Bornhold (2005), a maturidade da empresa familiar estd diretamente ligada ao
paradigma do “velho” e do “novo”, uma vez que a substituicdo da lideranca geralmente €
marcada por pessoas com menos idade que assumem o comando da empresa.

Os autores Gersick et al. (1997), enumeram trés estdgios de vida para as empresas
familiares. O primeiro denominado estdgio inicial, quando o proprietirio € o proprio
fundador. Nessa fase, normalmente o portfélio da empresa € composto por somente um
produto. A sobrevivéncia da mesma (entrada no mercado, planejamento de negocios,
financeiro e auto-sustentacdo) torna-se o principal desafio. Diante disso, surge a divida se o
produto ird encontrar um mercado disposto a consumi-lo paralelamente com um custo
competitivo.

O segundo estdgio proposto pelos autores é o de expansao ou formalizac¢do, no qual a
empresa familiar possui uma estrutura cada vez mais funcional, comecando a apresentar
diversos produtos ou negdécios. Seus desafios-chave passam a incluir questdes como a
evolugdo do proprietdrio-gerente no processo de profissionalizacdo da empresa, planejamento
estratégico, sistemas, procedimentos internos e politicas organizacionais.

O ultimo estagio pontuado pelos autores € o estdgio de maturidade, ou seja, refere-se

ao estdgio final de desenvolvimento do negdcio e, consequentemente, da empresa. Nesse
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estdgio, sdo encontradas caracteristicas como, por exemplo, o favorecimento da estabilidade
devido a estrutura organizacional, drea administrativa e industrial gerenciada por profissionais
de alto nivel hierdrquico e processos bem organizados e definidos. Neste ambiente, os
desafios-chave estao relacionados a necessidade de revisar seu foco estratégico, empenho de
lideres, gerentes e acionistas e re-investimento (GERSICK et al., 1997).

Assim, ao longo deste estudo sobre a sucessdo empresarial e através da revisdo de
literatura apresentada, é possivel identificar as principais dimensdes de andlise do processo
sucessorio das empresas familiares, as quais sdo: empresa e governanca familiar (eixo familia,
propriedade e empresa); estratégia empresarial e planejamento estratégico; processo de
sucessdo. Por meio da andlise da maturidade deste processo, € possivel oferecer uma
orientagdo estratégica para a otimizacdo do processo de sucessdo e para a continuidade da
organizacao familiar. Sdo trés as principais dimensdes de andlise que se destacam conforme a

Tabela 5.

Tabela 5 — Dimensoes de analise do processo sucessorio.
Dimensoes

Dimensio de andlise n°1 (DAO1): empresa e governanca familiar (eixo familia, propriedade e empresa)
Dimensio de andlise n°2 (DAQ2): estratégia empresarial e planejamento estratégico
Dimensdo de andlise n°3 (DAO03): processo de sucessio

Fonte: Elaborada pela autora.

Tendo como base as dimensdes de andlise do processo sucessorio, percebe-se que as
mesmas sao constituidas por itens ou elementos que viabilizaram a percep¢do da maturidade
do processo de sucessdo em cada empresa familiar analisada. Dessa forma, apresenta-se na

Tabela 6 os itens para anélise de cada dimensao do processo sucessorio.

Tabela 6 - Dimensoes e itens de analise da maturidade do processo de sucessao.

Dimensoes Itens de analise (descri¢iio)
DAOI - empresa e governancga | Distingdo entre os eixos familia, propriedade e empresa (DA01/01);
familiar (familia, propriedade e | Caracteristicas da administracdo da empresa (DAO01/02); Caracterizacdo
empresa) das expectativas da empresa e da familia (DA01/03 e DAO01/04);
Envolvimento dos familiares (DAO01/05); Relacionamento entre os
familiares e colaboradores (DA01/06); Necessidade dos conselhos
(DAO01/07); Prestacdo de contas com os socios (DA01/08).
DAO2 - estratégia empresarial e | Missdo, valores e negécio (DA02/01); Planejamento estratégico
planejamento estratégico (DA02/02); Pontos fortes e fraquezas (DAO02/03); Posicionamento
estratégico (DA02/04); Forcas competitivas (DA02/05); Fatores de
mercado (DA02/06); Monitoracdo e controle das estratégias (DA02/07);
Relacionamento do planejamento estratégico com o processo de sucessao
(DA02/08).
DAO3 - processo de sucessao Entendimento e planejamento do processo de sucessdo (DA03/01 e
DAO03/02); Identificacio e preparacdo do sucessor (DAO03/03);
Comprometimento dos sécios (DA03/04); Planos futuros para o fundador
(DAO03/05); Expectativas do corpo funcional (DA03/06); Acordo de
socios (DA03/07); Processo de pds-sucessao (DA03/08).

Fonte: Elaborada pela autora.
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Para Davis (2006) a maturidade da empresa familiar ocorre em relagdo ao seu estagio
de vida e a sua profissionalizagdo. Assim para identificar o estdgio de maturidade de cada
dimensao e de seus itens principais, faz-se necessdrio abordar um modelo de maturidade que
contemple a andlise de niveis de maturidade em relacdo ao processo de sucessao, no intuito de
alcancar o objetivo geral deste trabalho, que é o de diagnosticar o estdgio de maturidade do
processo de sucessdo nas empresas familiares a fim de oferecer diretrizes estratégicas para a

transmissdo do comando empresarial e para a continuidade do negdcio.

2.3.1 Modelos de Maturidade

Os modelos de maturidade baseiam-se na premissa de que as pessoas, as organizacgoes,
suas dreas funcionais e seus processos, entre outros componentes evoluem através de um
processo de desenvolvimento ou crescimento em direcio a uma maturidade mais avangada,
atravessando um determinado nimero de estagios distintos. Estes modelos sdo utilizados em
diversas areas e tém descrito uma variedade de fenOmenos. Além disso, 0s mesmos
oportunizam as organizagdes a planejarem agdes e praticas necessdrias para alcangarem os
objetivos desejados (BURN, 1994; KING; TEO, 1997; ROCHA; VASCONCELOS, 2004).

Assim, os modelos de maturidade assumem que padrdes predicaveis, conceitualizados
em termos de estdgios, existem no desenvolvimento das entidades (GREINER, 1972; SMITH
et al., 1985; BURN, 1994). Segundo Lavoie e Culbert (1978), normalmente estes estagios sio:

a) seqiienciais e cumulativos por natureza;

b) ocorrem como uma progressao hierarquica que nao é facilmente reversivel,

¢) envolvem estruturas, atividades humanas e organizacionais.

Os processos de negdcios requerem modelos de gestdo orientados a mensuracdo de
resultados, bem como para a¢des permanentes que resultem em sua melhoria. Assim, de uma
forma geral, os modelos de maturidade auxiliam no planejamento, implementacdo € no
controle de a¢des sobre os processos organizacionais (BRONZO; OLIVEIRA, 2005).

A aplicagado do conceito de niveis de maturidade tem se intensificado nos tltimos anos
para temas voltados a gestdo, pois fornece estrutura de referéncia para a melhoria orientada e

otimizada de determinada realidade. Assim, as propostas dos modelos de maturidade
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encontrados na literatura especializada, estdo relacionadas aos processos e atividades de
gestdo da qualidade, desenvolvimento de softwares, cadeia de suprimentos, processo de
logistica, desenvolvimento de novos produtos, capacidade de inovacdo, gestdo de pessoas,
gestdo de projetos entre outros. Por meio da utilizacdo dos modelos de maturidade, consegue-
se, através de seus niveis e de seu cardter descritivo, diagnosticar o atual desempenho de uma
determinada empresa em seu processo, € ainda, o que deve ser feito em termos de préticas de
gestdo para a melhoria do mesmo (DOOLEY et al., 2002; FRASER et al., 2002; BRONZO;
OLIVEIRA, 2005; KAHN et al., 2006; JUGEND et al., 2008).

Conforme Moultrie et al. (2007), o conceito de niveis de maturidade comecou a ser
discutido no ambito da gestdo da qualidade. Crosby (1999), diz que as atividades relacionadas
a gestdo da qualidade em uma empresa sdo subjetivas e de dificil defini¢do e mensuracdo, o
que dificulta as atividades da geréncia. Sendo assim, este autor desenvolveu e propds o
modelo de avaliacdo de maturidade da gestdo da qualidade, chamado aferidor de maturidade,
o qual se baseia em cinco estigios. Sdo eles: incerteza, despertar, esclarecimento, sabedoria e
certeza.

Tendo como influéncia e fundamentagao conceitual primordial os principios e praticas
da qualidade total e, consequentemente, o trabalho de Crosby, a aplicacdo do conceito de
niveis de maturidade para as atividades e processos de uma empresa foi popularizada no
ambiente empresarial pela indistria de softwares (QUINTELLA; ROCHA, 2007).
Inicialmente pelo SEI (Software Engineering Institute), que em 1990 desenvolveu e propds o
CMM (Capability Maturity Model), sob o patrocinio do departamento de defesa dos EUA
(Estados Unidos da América), para avaliar a capacidade dos processos de desenvolvimento e
producdo de software dos fornecedores do Departamento de Defesa Norte-Americano
(DOOLEY et al., 2002).

Em seu estudo, Jiang et al. (2004) notaram que o processo de desenvolvimento de
softwares em empresas norte-americanas era, muitas vezes, mal sucedido, devido aos
seguintes fatores principais: planejamento inadequado de atividades, pouco conhecimento do
processo de desenvolvimento, auséncia de estrutura de apoio a engenheiros e gestores para a
conducdo dos projetos de desenvolvimento.

Com o avango das pesquisas, especificamente nos anos 1990, o SEI (Software
Engineering Institute), em parceria com a Carnegie Mellon University (CMU), adaptaram o
modelo inicial CMM (Capability Maturity Model), onde desenvolveram e propuseram
algumas praticas de gestdo, com o objetivo de auxiliar as empresas a melhorar

progressivamente o processo de desenvolvimento de softwares. Conforme Dooley et al.
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(2002) e Jiang et al. (2004), no ano de 2000, essas praticas formaram uma estrutura de
avaliagdo para a melhoria deste processo que se difundiu em nivel mundial, sendo utilizada
por diversas empresas, denominada Capability Maturity Model (CMMI). Recentemente, este
modelo de maturidade é o que mais se destaca em termos de utilidade e uso na éarea de
tecnologia da informacao.

Analisando os impactos da ado¢ao do CMMI, alguns autores como, por exemplo, SEI
(Software Engineering Institute) (2000); Dooley et al., (2002); Curtis et al., (2002); Chrissis et
al., (2003); Aguilar-Savén (2004); Lockamy e Mccormack (2004); Duarte, 2006; Jugend et
al. (2008), observaram que apesar desse modelo ter sido desenvolvido para o processo de
desenvolvimento especifico de softwares, ou seja, voltado a drea de tecnologia da informacgao,
atualmente o mesmo serve como benchmarking para a ado¢do de suas praticas nos diversos
processos de negdcios e em qualquer ramo de atividade empresarial. Sendo utilizado ainda, no
desenvolvimento, criacdo e adaptacdo de outros modelos de maturidade, empregando a
mesma metodologia de mensuracio de processos utilizada no CMMI para avaliar e orientar as
melhores praticas, para gerenciar e desenvolver com sucesso os diversos processos
organizacionais (JUGEND et al., 2008).

Assim, através do estudo da literatura sobre os modelos de maturidade, percebe-se que
muitos tém sido propostos ao longo do tempo, quer para a evolugdo geral das organizacoes,
quer para a evolucdo especifica da drea de tecnologia da informagdo. No entanto, nota-se
escassez de trabalhos que abordam modelos de maturidade especificamente para o processo
de sucessao. Todavia, o modelo de maturidade CMMI foi escolhido para realizar a andlise da
maturidade referente ao processo de sucessdao. Uma vez que, conforme foi exposto, 0 mesmo

€ utilizado para avaliar e analisar diversos tipos de processos organizacionais.

2.3.1.1 Capability Maturity Model (CMM)

Como destacado anteriormente, o Modelo de Maturidade de Capacitacio — CMM
(Capability Maturity Model) foi desenvolvido pelo SEI (Software Engineering Institute) com
a Carnegie Mellon University em Pittsburgh, na Pennsylvania, nos EUA (Estados Unidos da
América). O objetivo de sua cria¢do foi de dar respostas as necessidades do Departamento de
Defesa dos Estados Unidos (EUA), baseando-se numa estrutura que enquadra e avalia a

maturidade do processo de desenvolvimento de sistemas de informacdo (softwares), além de
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estabelecer melhorias no processo corporativo, classificando a situagdo da empresa pelo grau
de maturidade.

O CMM evoluiu para CMMI (Capability Maturity Model Integration), o qual
estabelece as melhores praticas a serem desenvolvidas nos processos de gestao de
desenvolvimento de softwares. Esse modelo tem sido usado em diversas empresas e estd
consagrado como padrdo de avaliacdo da qualidade dos processos de desenvolvimento de
sistemas de informagao (SEI - Software Engineering Institute, 2000).

Desta forma, o CMMI € representado por estdgios, os quais oferecem um caminho
sistematico e estruturado para a melhoria do processo organizacional baseando-se num estagio
de cada vez, ou seja, quando uma organizacdo atinge um nivel de maturidade, considera-se
que seus processos alcangaram uma determinada capacidade, possuindo mecanismos que
garantem a repeti¢do sucessiva de bons resultados. A melhoria continua é obtida por meio de
passos evolutivos entre os cinco niveis de maturidade do modelo, definidos e numerados de 1
até 5, conforme descritos a seguir (ANTUNES, 2001; SEI, 2000):

a) Nivel 1 - Processo Inicial: ndo existe planejamento ou é imprevisivel, processo
caodtico, informal, sem controle, descoordenado e desestruturado. Existe a
incapacidade de obter sucesso. A falta de planejamento e de gestdo sdo as causas
basicas desse nivel. A organizagdo ndo possui um ambiente estavel.

b) Nivel 2 - Processo Comprometido ou Repetivel: 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 implementacdo de projetos
especificos.

¢) Nivel 3 - Processo Estabelecido ou Definido: o processo de desenvolvimento estd
claramente definido e institucionalizado, consistente e padronizado, sendo
considerado com maturidade média. Existe um trabalho preventivo no
gerenciamento do processo. Sugere-se a implementacao de indicadores qualitativos
e quantitativos no planejamento.

d) Nivel 4 - Processo Gerenciado Quantitativamente: a gestdo € previsivel e
controlada, com maturidade suficiente para evoluir para o nivel seguinte, com
alinhamento da tecnologia da informacdo (TI) e do planejamento estratégico. Nesse
nivel, o desempenho dos processos € controlado, utilizando estatistica.

e) Nivel 5 - Processo Otimizado: neste nivel os objetivos sdo atingidos e a maturidade

€ considerada boa. O processo estd sujeito ao aperfeicoamento e melhoria continua.



A Figura 5 apresenta os niveis de maturidade deste modelo.

Figura 5 - Niveis de maturidade.

Nivel 05 — Processo
Otimizado

Nivel 04 — Processo
Gerenciado

Nivel 03 — Processo
Estabelecido

Nivel 02 — Processo
Comprometido

Nivel 01 — Processo
Inicial

Fonte: Adaptado de SEI — Software Engineering Institute, 2000.
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3 METODO DE PESQUISA

Para a realizacdo da pesquisa proposta, da estruturacdo dos processos de selecdo,
obtencdo e andlise dos dados, este topico descreve os procedimentos que serdo norteadores
desta pesquisa, ou conjunto de questdes que se definem como metodologia da investigacdo, e
que sdo objeto dos pardgrafos abaixo. Dessa forma, isso € relevante e ttil a fim de orientar a
resolucao de problemas e superar obstaculos presentes no ambito da pesquisa.

Conforme Vergara (2006), dentre os principais tipos de pesquisa, do ponto de vista
dos objetivos a atingir, se encontram a exploratéria, descritiva e explicativa. Segundo esta
autora, a pesquisa exploratoria € realizada em area na qual hd pouco conhecimento acumulado
e sistematizado; ja as pesquisas descritivas expdem caracteristicas de determinada populacao
ou de determinado fendmeno, e finalmente as explicativas, as quais visam esclarecer quais
fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fendmeno.

Para esta pesquisa, o mais indicado é a pesquisa exploratdria, uma vez que, aqui na
Serra Gaudcha, hd poucos estudos disponiveis sobre o tema proposto, buscando assim
proporcionar maior familiaridade com o problema. Através da exploracdo, os pesquisadores
desenvolvem, esclarecem e modificam conceitos de forma mais clara, estabelecem
prioridades, desenvolvem definicdes operacionais e melhoram o planejamento final da
pesquisa (MATTAR, 1996; GIL, 1999; COOPER; SCHINDLER, 2003; VERGARA, 2006).

Quanto a abordagem, a pesquisa pode ser qualitativa e quantitativa. A pesquisa
quantitativa lida com nimeros e usa modelos estatisticos para explicar os dados. J4 a pesquisa
qualitativa oferece a possibilidade de se obter um maior conhecimento sobre o assunto ou
problema em foco, favorecendo o entendimento de conceitos e auxiliando na geracdo de
informacdes para pesquisas especificas, pois a mesma lida com interpretacdes do contexto. A
pesquisa qualitativa pode descrever a complexidade de um determinado problema, analisar a
interacdo de certas varidveis, contribuir no processo de mudanga de determinado grupo e por
fim, possibilitar em maior nivel de profundidade e entendimento das peculiaridades do
comportamento dos individuos (MATTAR, 1996; BAUER; GASKELL; 2003).

Neste trabalho, opta-se pela utilizagdo da pesquisa qualitativa, pois a mesma confere

grande importancia ao contexto estudado, no caso desta pesquisa, as empresas familiares da
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Serra Gaucha, oportunizando e estimulando a construcdo de conceitos e a producgdo tedrica,
possibilitando ao pesquisador a compreensao sobre o que acontece na organizacao. Destaca-se
ainda que, o cardter processual da pesquisa qualitativa valoriza o avango na reflexdo sobre os
dados, no exame de documentos e realizacdo de entrevistas gravadas, promovendo a
constru¢do da teoria e a evolucao da pesquisa (LIMA, 1999).

Para Vergara (2006), a pesquisa se classifica também quanto ao procedimento. Nesse
caso, tém-se como principais meios de investigacao a pesquisa bibliografica, a documental e o
estudo de caso. Sendo que, a pesquisa bibliografica € o estudo sistematizado desenvolvido
com base em livros, revistas, jornais entre outros; a investigacdo documental é realizada em
documentos conservados no interior de 6rgios publicos e/ou privados de qualquer natureza,
ou ainda com pessoas, registros, anais, etc; e por fim o estudo de caso, o qual é o circunscrito
a uma ou poucas unidades, entendidas como empresa, pessoa, sociedade entre outros e, tem
cardter de profundidade e detalhamento.

Em decorréncia disso, quanto aos meios de investigagcdo, este trabalho tem como
estratégia de pesquisa o estudo de caso. Para Yin (2005) o estudo de caso a partir do empirico
investiga determinado fenomeno da atualidade dentro de seu contexto da vida real,
principalmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo nitidamente
definidos. Contudo, a investigacdo de estudo de caso, defronta-se com uma situagdo
tecnicamente Unica em que haverd outras varidveis de interesse. Sendo assim, o estudo de
caso baseia-se em diversas fontes de evidéncias, beneficiando-se do desenvolvimento da
fundamentacgdo tedrica para conduzir a coleta e anélise de dados e ainda, destina-se ao exame
detalhado de uma situacdo particular. O mesmo autor diz que, um estudo de caso conduz o
pesquisador no processo de coleta, andlise e interpretacdo das observagdes as conclusdes
interpretativas, pois constitui um modelo 16gico de provas que permite realizar inferéncias
relativas as relacdes causais entre varidveis sob investiga¢do. Portanto, o estudo de caso
permite saber como e por que certos fendmenos acontecem, propiciando a andlise de eventos
para a descoberta de relagdes e explicagdes as questdes como e por que.

Conforme Cooper e Schindler (2003), a relevancia do estudo de caso consiste no
destaque dado a andlise do contexto que envolve as inter-relacdes de poucos fatos ou
situagdes. Os autores destacam que a €nfase para detalhes, obtidos de multiplas fontes, produz
informacdes de grande valor para a solu¢do de problemas e a formulacdo de estratégias.
Assim, o estudo de caso € utilizado a partir do estudo de um fendmeno, sendo possivel

ampliar a compreensao sobre o mesmo, facilitando sua teorizagcdo. O valor do estudo de caso
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estd na oportunidade de, por meio dele, aprimorar uma teoria e provocar abordagens

alternativas de estudo do fendmeno que poderao ser investigados posteriormente.

3.1 TECNICAS DE PESQUISA

Assim, com o intuito de atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, foram utilizadas
entrevistas individuais em profundidade com abordagem semi-estruturada. A adoc¢do desta
técnica em particular € amplamente utilizada na pesquisa qualitativa. Assim, os pesquisadores
se véem obrigados a implementar estratégias indutivas, levantando e identificando
informacdes que possam se traduzir em ‘“conceitos sensibilizantes” para que se construa uma
abordagem de pesquisa mais consistente. Outro objetivo da entrevista semi-estruturada €
revelar o conhecimento existente de modo a poder expressd-lo na forma de respostas,
tornando acessivel a interpretacao (FLICK, 2004).

Percebe-se que, as entrevistas individuais em profundidade vém se caracterizando
como um dos principais métodos de coleta de dados em pesquisas qualitativas, principalmente
pelo fato do pesquisador ter a oportunidade de aprofundar o entendimento em torno do objeto
de pesquisa. Neste tipo de pesquisa, o envolvimento do pesquisador com os entrevistados que
detém as informagdes € significativo e, ao utilizar as entrevistas individuais em profundidade
com abordagem semi-estruturada juntamente aos informantes-chave, procurou-se valorizar o
conhecimento e a experiéncia dos profissionais ligados diretamente ao ambiente investigado e
que tivessem familiaridade com o problema de pesquisa proposto. Dessa forma, mesmo que
as entrevistas nao seguissem uma estrutura rigida, foi utilizado um guia bésico de questdes,
que pode ser incrementado durante cada entrevista, uma vez que novas perguntas poderiam

ser estimuladas pelas respostas proferidas pelos entrevistados (RIBEIRO; MILAN, 2004).

3.2 SELECAO DOS CASOS

Hair Jr. et al. (2005), comentam que a amostra de uma pesquisa qualitativa ndo tem a
intencdo de ser estatisticamente representativa, visto que seu método de selecdo € nao-

probabilistico. Em decorréncia disto, a selecio do grupo amostral foi realizada de forma
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intencional, através de alguns critérios de julgamento, uma vez que a selecdo dos elementos €
realizada com finalidades especificas e determinadas, pois o pesquisador entende que estas
varidveis exercem, de alguma forma, a representatividade da populacdo-alvo em algumas
caracteristicas basicas (SILVA; GODOI; MELLO, 2006).

Para tanto, foram escolhidas seis empresas familiares da Serra Gauicha, uma regido
compreendida no nordeste do Estado do Rio Grande do Sul, que tem como cidade-pdlo
Caxias do Sul. Estas empresas fazem parte dos segmentos econdOmicos eletroeletronico,
automotivo, metal-mecanico e plastico desta regidao, formando assim as unidades de andlise
necessdrias a responder o problema de pesquisa deste trabalho. As mesmas se localizam no
municipio de Caxias do Sul.

Pela revisdo de literatura apresentada, para fins de selecio dos casos, empresas
familiares sdo aquelas ligadas a uma familia ou mais familias, ou seja, tanto familias
proprietarias quanto familias proprietdrias gestoras. O segundo critério ocorreu por estas
empresas estarem vivenciando um processo de sucessdo (da primeira para a segunda geragao)
e/ou ja estarem na segunda geracdo do comando empresarial. Como ultimo critério, as
empresas familiares foram escolhidas pelo porte econdmico, de acordo com o Regulamento
Interno de classificagdo do Sebrae/RS. Para o segmento industrial o porte é definido conforme

o ndmero de funcionarios, conforme a Tabela 7.

Tabela 7 - Enquadramento por porte no Sebrae/RS.

Classificacao por porte
N° de funcionarios
Indastria
Micro 0al9
Pequena 20299
Média 100 a 499
Grande Mais de 500

Fonte: Regulamento interno Sebrae/RS (2009).

Nesta pesquisa, optou-se por substituir a razdo social das empresas familiares
estudadas por ndmeros, conforme a Figura 8, em funcdo de informacdes estratégicas
fornecidas pelos entrevistados e por preservar as proprias empresas. Os principais dados

relativos a essas empresas estdo expostos na Figura 6.
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Figura 6 — Critério de selecio amostral.

Empresa Segmento Tipo de Nimero de Porte Gelr'le:)(;ao
sociedade ** | funcionarios econdémico®

comando

Empresa 1 Automotivo A 3.479 Grande Segun~d a
geracio

Empresa 2 Eletroeletronico F 750 Grande Segun~d a
geracio

Empresa 3 Metal-mecanico L 185 Média Segun~d a
geracio

Empresa 4 Plasticos L 170 Média Segun~d a
geracio

Empresa 5 Metal-mecanico L 48 Pequena Segun~d a
geracio

Empresa 6 | Metal-mecanico L 84 Pequena Segun~d a
geracio

* Segundo classificacdo do Sebrae/RS
** A = Sociedade de capital aberto / F = Sociedade de capital fechado / L = Sociedade empresaria limitada
Fonte: Elaborada pela autora.

3.3 COLETA DOS DADOS

As questdes semi-estruturadas da entrevista individual em profundidade foram
elaboradas e validadas com base na revisio de literatura constante neste trabalho (GIL, 1999;
BAUER; GASKELL, 2003; FLICK, 2004; YIN, 2005), e através da participacdo do curso
“Sucessdo familiar — desafios e oportunidades”, promovido pela Camara de Industria,
Comércio e Servigos de Caxias do Sul (CIC), no més de setembro de 2009. O mesmo foi
ministrado por especialistas e consultores empresariais na area de Sucessdo de Empresas
Familiares, os quais eram Sr. Zulmar Neves (advogado, consultor, professor da drea de
planejamento societdrio) e Sra. Magda Geyer Ehlers (psicéloga, consultora empresarial na
area de sucessao familiar). Os mesmos foram entrevistados a fim de contribuir na elaboracdo
e validacdo do instrumento de pesquisa. De acordo com Malhotra (2001, p. 68), “a entrevista
com especialistas pode ser ttil para a obtencdo de opinides valiosas no que diz respeito ao
ambiente das organizacdes e as particularidades das atividades investigadas”. Desta forma, o
roteiro de questdes para a entrevista individual em profundidade encontra-se no Apéndice A
deste trabalho.

A partir da adaptacdo da proposta de Cooper e Schindler (2003), esta pesquisa dividiu
as questdes das entrevistas individuais em profundidade com abordagem semi-estruturada em

dois tipos:
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a) Questdes demograficas: questdes referentes aos dados cadastrais da empresa como
razdo social, localizacdo, data de fundacdo, nome do fundador (es); ramo de
atividade econdmica, capital aproximado, histéria da empresa, quantidade de
colaboradores, faturamento anual aproximado, como é composta a sociedade da
empresa, composicdo da direcdo da empresa, geracdo que estd no comando da
mesma;

b) Questdes de direcionamento: questdes que irdo compor a andlise da maturidade do
processo sucessorio. Sdo trés as dimensdes de andlise, que irdo compor as questoes
da entrevista: empresas familiares (eixo familia, propriedade e empresa) e sua
governancga; estratégia empresarial e planejamento estratégico; e o processo de

sucessao.

Assim, as entrevistas foram realizadas com seis sucessores nas empresas selecionadas.
As informacdes sobre a operacionalizacdo das entrevistas estdo resumidas segundo o

apresentado na Figura 7.

Figura 7 — Entrevistas realizadas.

Empresa Entrevistado Cargo Tempo de Data da realizacio
duracio
Empresa 1 El Presidente 1h 35min 30.06.2010
Diretor-

Empresa 2 E2 Presidente 1h 10.05.2010

Empresa 3 E3 Gerente Geral 50min 07.04.2010

Empresa 4 E4 Diretora 48min 11.05.2010
Comercial

Empresa 5 E5 Gerente 43min 22.04.2010
Industrial

Empresa 6 E6 Gerente 53min 14.04.2010
Comercial

Fonte: Elaborada pela autora.

Para complementar as informacdes coletadas nas entrevistas individuais em
profundidade, foram utilizados meios auxiliares, como e-mail dos sucessores e de
profissionais indicados pelos mesmos; sites institucionais das empresas estudadas; artigos
publicados em jornais, periddicos e revistas locais sobre o processo de sucessdo e acervos
histéricos. Através desta coleta de informacdes, elaborou-se a andlise e interpretacdo dos

dados, objetivando responder ao problema de pesquisa deste estudo.
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3.4 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Em analogia, para a andlise dos resultados das entrevistas individuais em profundidade
foi utilizada a técnica de anélise de contetiido, cujo método de pesquisa produz inferéncias
replicaveis e praticas partindo dos dados do contexto (BAUER; GASKELL, 2003). Este tipo
de técnica € considerado um método eficaz para o tratamento de dados que busca identificar o
que estd sendo dito a respeito de determinado tema, aprofundando o entendimento dos dados
coletados (VERGARA, 2008).

Para Bardin (2004) a andlise de conteido é um conjunto de técnicas de andlise das
comunicacdes, por meio da qual através de procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteido das mensagens, obtém-se indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitem a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo e/ou recepgao
destas mensagens. Dessa forma, utilizando-se esta técnica, as entrevistas foram transcritas na
sua integra para a andlise temdtica ou categorial, que segundo a autora, consiste em operagoes
de desmembramento do texto em unidades (recorte das entrevistas), identificando os
diferentes nucleos de sentido para posteriormente, realizar o seu reagrupamento em categorias
ou dimensdes de andlise.

Assim, a entrevista foi fragmentada de acordo com cada dimensao e item de andlise de
cada caso, sendo que as respostas dos sucessores entrevistados foram classificadas de acordo
com os niveis do modelo de maturidade CMMI para diagnosticar o estigio em que 0 processo
de sucessdo da empresa familiar se encontra. Deste modo, primeiramente esta andlise foi
realizada para cada caso e, posteriormente, de forma combinada entre todos (YIN, 2005).

Wolcott (1994) também recomenda que seja destinada uma grande parcela da
entrevista para descricdo dos resultados como forma de permitir que os leitores por si sO
consigam tirar conclusdes preliminares sobre o estudo. Esta descricio deve relatar as
informagdes obtidas das manifestacdes dos entrevistados e também do entrevistador durante o

processo de entrevista.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 1

4.1.1 Perfil da Empresa 1

A Empresa 1 € uma sociedade andnima de capital aberto, localizada em Caxias do Sul,
Rio Grande do Sul, possuindo unidades industriais em outros estados e paises, formando um
grupo corporativo de vdrias empresas. Foi fundada em 1949 por dois irmdos, os quais
iniciaram cedo na ferraria do pai que fabricava ferramentas agricolas. No pavilhdao cedido
pelo pai, inicialmente montaram uma oficina para reformar motores, apds incorporaram a
fabricacdo de freios a ar para reboques e terceiro eixo para caminhdes e semi-reboques de um
e dois eixos. Atualmente, a empresa atua em solucdes para o transporte, isto €, sua
especializacdo é a fabricacdo de produtos e pecas do segmento de veiculos comerciais
correlacionados com o transporte de cargas, seja rodovidrio, ferrovidrio ou fora-de-estrada.

A Empresa 1 conta com O6rgdos cldssicos de governanca corporativa como OS
Conselhos de Administragdo, Fiscal e Familia, bem como a Diretoria Executiva,
classificando-se no Nivel 1 de governanca na Bovespa. No intuito de aperfeicoar seu modelo
e processo de gestdo, a empresa possui diversos comités estratégicos, os quais promovem a
sinergia entre o grupo corporativo, sugerindo melhorias e mudangas, compartilhando e
analisando situacdes diversificadas sob a 6tica corporativa. O capital aproximado da Empresa
1 esta em torno de 884.749.000,00, com faturamento anual aproximado de R$
1.243.242.000,00 e possuindo 3.479 funciondrios. A mesma € uma Holding que controla dez
empresas também do segmento acima mencionado.

A familia € detentora de 40,7% do capital da sociedade através da formacdo de uma
Holding Familiar (Grupo Controlador), havendo outros investidores, tanto pessoa fisica como
juridica; nacional e/ou estrangeiro. A administracdo e gestdo da Empresa 1 se encontram na

segunda geracdo, onde do grupo controlador formado pelos cinco filhos, sendo que quatro
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atuam em nivel estratégico nos cargos de presidéncia, vice-presidéncia e diretoria € a outra
filha ndo atua na Companhia, sendo responsdveis pelo negécio e tomadas de decisdo

corporativas.

4.1.2 Dimensoes de Analise da Maturidade do Processo de Sucessao

4.1.2.1 DAO1 - Dimensao Empresa e Governanga Familiar (Eixo Familia, Propriedade e

Empresa)

v" DAO01/01: Fale sobre como a sua empresa lida com as questdes referentes a
familia, propriedade (patrimodnio) e empresa.

Através da resposta do entrevistado, percebe-se que a empresa buscou com seriedade a
orientacdo e o apoio de profissionais para tratar de forma distinta e preventiva as trés esferas
da propria empresa familiar. Inclusive possuindo alto grau de profissionalizacdo e
formalizacdo de sua gestdo empresarial. Portanto, pode-se classificar o nivel de maturidade
como Otimizado (N5), uma vez que esta empresa trouxe um conceito novo a organizacao da
propria familia que € o Family Office (escritério da familia). O mesmo ird tratar de interesses
pessoais, societdrios e questdes financeiras de cada membro familiar envolvido com a

Empresa 1, objetivando a separacdo total destas esferas.

Em 1996 iniciaram-se os trabalhos em separar a parte da sociedade, da
empresa e da prépria familia, planejando a familia também. Quem nos
orientou foi o consultor e professor Sr. Jodo Bosco Lodi, hoje falecido, que
dentro do Brasil, foi um dos que iniciou os estudos sobre empresa familiar.
Fizemos um trabalho em conjunto com este professor e os sucessores. Entao,
primeiro qualificamos a familia, profissionalizando a segunda geracdo. O
controle € familiar, mas a gestdo € profissional. A Empresa 1 pode ser
considerada uma empresa global, t€m acionistas e investidores fora do pais
através do mercado de agdes.

Vamos criar o family office, (novo conceito de organizacido para empresas
familiares), € um escritorio da familia. Com toda a tratativa financeira
particular de cada familiar, cuidando de problemas, dos investimentos, da
familia, dos interesses da familia etc. Alugamos uma area fora da empresa
para desenvolver isso que tem um custo pequeno (ENTREVISTADO E1).

v' DAO01/02: Quais sdo as caracteristicas que se destacam no estilo de

administracio de sua empresa?
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Conforme o entrevistado, os membros da familia controlam as estratégias mais
corporativas, deixando para os profissionais da empresa a tomada de decisdes até determinado
nivel. Isto faz com que a gestdo da empresa seja compartilhada com os demais colaboradores,
caracterizando descentralizagdo de poder, fazendo com que os mesmos se sintam respeitados,
valorizados, comprometidos, motivados e integrados com o modelo de gestdo e a filosofia da
empresa. Assim, infere-se que o nivel de maturidade seja Gerenciado (N4), pois a empresa

possui formalizagdo e profissionaliza¢do em seus processos organizacionais.

...temos um controle societdrio (aciondrio) forte, € a0 mesmo tempo uma
influéncia importante dos membros da familia controladora no destino da
Companhia, mas estamos muito voltados para o estratégico, controle de
patrimdnio e decisdes de maior envergadura. O dia a dia da operacdo até a
proposi¢cdo de determinadas estruturas e de negdcios sdo levadas por
profissionais. Hoje é uma empresa de controle familiar, mas queremos que
ela perpetue para muitas geracdes. Temos um time de gestdo e
administradores para fazer dar resultado e chegar mais préximo das
expectativas dos minoritdrios. Nosso grupo familiar delega bastante, mais
que outros grupos familiares que conhecemos no Brasil. Os sucessores
compartilham as decisdes com as equipes e/ou os grupos. Temos um bom
equilibrio entre controle familiar e interesses do grupo controlador; a
participag@o dos profissionais e o interesse dos acionistas minoritarios. Os
executivos se  sentem  confortdveis que terdo  perpetuidade
(ENTREVISTADO E1).

v" DAO01/03: Em sua opinido, o que o corpo funcional da sua empresa espera da
familia frente ao neg6cio?

Segundo o entrevistado, as expectativas dos colaboradores vao além da normalidade,
sendo bem personalizado. Inclusive existe um olhar da comunidade local muito forte para esta
empresa, exigindo respostas a certas situacdes de forma desproporcional em relacdo a outras
empresas do mesmo porte, como por exemplo, a questio de se demitir pessoas por
contingéncias (crise econdmica e financeira em 2009). Assim, o entrevistado pontuou como
anseios dos colaboradores que a empresa continue em seu foco, com o controle empresarial e
com um relacionamento (vinculo) estreito com a sociedade. Além disso, a empresa oferta aos
funciondrios ampla gama de beneficios, muito além dos bdésicos (PPR, alimentagdo,
transporte, plano de satide, reembolso educacdo etc.), os quais constam em seu relatério de
sustentabilidade divulgado de forma publica anualmente a sociedade e ao mercado.

Dessa forma, os colaboradores sdo apoiados através de diversos programas para a
empregabilidade. Também se percebe que a aprendizagem € continua e voltada a trajetoria
profissional, com programas de acompanhamento até o final da carreira. Da mesma forma, a
empresa atua em diversos programas sociais, com iniciativas proativas € incentivadoras do

desenvolvimento social, baseando-se nas necessidades da comunidade local. Por isso,
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percebe-se que a empresa € muito comprometida com seu corpo funcional e com a sociedade,

podendo classificar como nivel de maturidade Otimizado (N5).

Como sendo um grupo empresarial local, que se expandiu além das
fronteiras, muito reconhecido na comunidade, o mesmo tem um peso que eu
considero desproporcional. Aqui € mais personalizado, a expectativa é que
continuemos com o foco, com o controle empresarial, com relacionamento
elevado com a sociedade. O corpo funcional, a comunidade local esperam
beneficios, apoio para todos os eventos, se demitir pessoas por contingéncias
somos cobrados de forma desproporcional e se admitirmos pessoas somos
obrigados a treinar, pois ndo tem escolas para treinar (ENTREVISTADO
El).

v" DAO01/04: E os sécios integrantes da familia, em sua opinido, o que esperam?
Pelo relato do entrevistado, a familia espera transportar o legado para as préximas
geragdes, disseminando sua cultura e seus principios, lembrando sempre da condi¢@o
“familia”. Entende-se que esse conceito vai além da rentabilidade e lucratividade, pois para o
grupo controlador é elementar utilizar-se de metodologia organizacional e acompanhamento
de todos os processos. Pelo exposto, considera-se neste item o nivel de maturidade Otimizado
(NS).

[...] Transportar o legado que nos deram da primeira geracdo para as
préximas geragdes, ndo simplesmente o valores, mas a cultura, os principios,
ter a condi¢do da familia, que vocé constréi com o passar dos anos, com
metodologia e acompanhamento (ENTREVISTADO El).

v" DAO01/05: Como vocé vé o envolvimento dos sécios familiares ndo gestores nas

decisdes da sua empresa?
O envolvimento dos socios familiares ndo gestores € gerenciado detalhadamente, ou
seja, os mesmos recebem treinamentos e preparagio especificos, estudam com profissionais e
professores especiais, sdo chamados a entender suas responsabilidades perante a sociedade, ao
corpo funcional e as entidades publicas e privadas. Dessa forma, verifica-se que o nivel de

maturidade € Otimizado (N5).

[...] comegamos a planejar o que cada irmdo poderia ajudar no negdcio.
Comecamos a criar uma rotina de reunides s6 dos cinco irmdos, o pai e a
mae. Por exemplo, ninguém sabia analisar e interpretar balancos, o Sr. Lodi
equalizou o conhecimento de todos da familia através de cursos e
treinamentos que ele ministrou para nds. Inclusive o mesmo esclareceu o que
eram obrigacdes e deveres dos sécios. Aprendemos também linguagem
juridica sobre os tipos societdrios de empresas. O Sr. Lodi promoveu
encontros com outras empresas familiares para conhecer e desenvolver essas
habilidades técnicas. Elas (as irmis) levaram trés anos para aprender tudo
isso e até hoje as mesmas tém treinamento, fala-se com a diretoria, visita-se
as fabricas entre outras atividades. E importante fazer isso, pois no momento
que vocé traz as pessoas da familia para o compromisso, mesmo que ela ndao
esteja integrada na empresa, ela sabe de suas responsabilidades e olha a
empresa como parte dela (ENTREVISTADO El).
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v' DAO01/06: Como é o relacionamento entre os familiares, sdcios, diretores,
geréncia e colaboradores na sua empresa?

Em analogia a resposta do entrevistado, pontua-se que o relacionamento € muito bom

e transcende as relagdes normais do ponto de vista de outras empresas do mesmo porte fora da
regido. Assim, a ligacdo entre todos da empresa ultrapassa os limites de uma simples relagdao
trabalhista e profissional. Como evidenciado pelo entrevistado, isto pode causar desconforto
na tomada de decisdes mais austeras. Assim pode-se classificar esta questao como nivel de
maturidade Gerenciado (N4), pois a empresa conhece e entende bem o seu papel e peso diante

do corpo funcional e da prépria sociedade.

[...] o relacionamento é familiar, ndo é uma relacdo pura e simples
profissional. E uma relagio muito boa que supera uma rela¢do normal do
ponto de vista de outras empresas do mesmo porte fora da regido, porém isso
pode causar um desconforto em épocas que tem que tomar decisdes mais
austeras [...] E muito doloroso ter que demitir pessoas e aposentar pessoas. E
uma relacdo de trabalho, mas pelo nosso modelo regional ela ultrapassa isso.
A sociedade comega te cobrar muito mais do que € teu papel. A relagdo
ultrapassa os limites da relagdo trabalhista (ENTREVISTADO El).

v" DAO01/07: Sua empresa acha importante a criagdo de conselhos, como o conselho

de administragdo, conselho de familia e conselho societario? Por favor, explique.

Nesta questdo, o entrevistado comentou que os conselhos sdo muito importantes. A
empresa estd classificada no nivel 1 de governancga corporativa no mercado de acdoes (BM&F
— Bolsa de Mercados Futuros e Bovespa), ou seja, suas praticas de gestdo refletem
transparéncia e coesao nos nimeros apresentados aos acionistas e administradores, possuindo
otima maturidade na funcionalidade dos Conselhos. Por isso, considera-se o nivel de

maturidade como Otimizado (N5).

Muito importante. Temos o conselho de administracdo que estabelece as
diretrizes maiores visando a perenidade dos negdcios; a diretoria executiva,
toda profissionalizada que olha o macro da operag@o, o mercado, unido das
unidades, questdes estratégicas, onde se destina os recursos, como entrar
num negdcio novo, negociacdes salariais, flexibilizacdo, politicas internas da
empresas, terceirizacdes, projetos fora em clientes, parcerias, aquisi¢do de
novas empresas, associagdes com outras empresas enfim. O conselho fiscal o
qual revisa e audita as principais informacdes fiscais e financeiras da
empresa e o conselho de familia que foi criado para profissionalizar os
membros da Holding Familiar em seu exercicio de além de acionistas
majoritarios, sucessores do grupo corporativo (ENTREVISTADO El).

v" DAO01/08: Fale como € realizada a prestagio de contas da direcdo da empresa aos

sOcios.
Pela resposta do entrevistado, verifica-se que a empresa possui uma excelente
prestacdo de contas aos acionistas, tanto majoritarios como minoritarios. A comunicacdo a

todos os stakeholders € realizada com grande desempenho pelo setor de relagdo com
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investidores, inclusive com calendério de eventos de apresentacao e divulgacdo dos nimeros.
Ainda € elaborado anualmente o relatério de sustentabilidade dentro dos requisitos da Global
Reporting Initiative (GRI), o qual € acompanhado pelas demonstracdes financeiras e parecer
dos auditores independentes. Este relatorio reporta e amplia a descricdo dos processos de
gestdo a nivel corporativo de todo o conglomerado da Empresa 1, inclusive com ampla gama
de indicadores de desempenho. Assim sendo, destaca-se como nivel de maturidade Otimizado
(NS).

Prestamos conta utilizando um modelo de governanca de alta transparéncia,
no nivel 1 na Bovespa. Prestamos conta de forma tradicional e formalizado
pelo mercado, através de Conselho de Administragdo e Fiscal, com
atendimento a todo o aparato que a CVM exige e com atendimento a
Bovespa. Depois fizemos todo um aparato de calenddrio de eventos
corporativos anual, que cumpre desde relatério trimestral, anual, reunides
com investidores nas associacdes que os representam, comunicamos toda a
prestacio de contas através de jornal e de forma permanente com o
investidor em grupo ou individual. Nossa prestacdo de contas é uma das
melhores do mercado, visando o atendimento aos stakeholders
(ENTREVISTADO E1).

4.1.2.2 DAO2 - Dimensao Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico

v' DAO02/01: Os sécios, os gestores e os colaboradores entendem claramente quais
s@o os valores, o negdcio e a missao da sua empresa? Por favor, explique.

Pela andlise da resposta do entrevistado verifica-se que chega ao conhecimento de
todos os colaboradores e gestores os conceitos dos valores, o negdcio e a missdo da empresa.
Apesar da renovacdo do quadro funcional devido a crise econdmica e financeira mundial de
2009 destacadas pelo entrevistado, a empresa divulga através de varias formas: programa de
integracdo de novos funciondrios, reunides periddicas entre as liderancas e corpo funcional,

manual da qualidade etc. Assim, caracteriza-se como Gerenciado (N4) o nivel de maturidade.

Existe um esforco muito grande para que os objetivos, valores, missdo,
principios, metas a serem alcancadas atinjam todos os niveis de
responsabilidade da Companhia. Acho que todos entendem, mas houve uma
renova¢do muito grande do nivel operacional nos tltimos tempos. N6s temos
que fazer um esfor¢o redobrado para que todos tenham uma participacio
efetiva em todo o nosso projeto, de crescimento e continuidade. Teve uma
reducdo de 1.000 funciondrios em 2009 (com a crise financeira mundial) e
um aumento de quase 3.000 pessoas em 2010. Entdo € natural que as pessoas
que entram precisam de renovacdo. Existem reunides permanentes das
liderancas (chefias) com seus funciondrios, cada nivel com seu grau de
informagdes e prestacdes de contas necessarias (ENTREVISTADO El).
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v' DAO02/02: Sua empresa possui planejamento estratégico? Como o mesmo €
desenvolvido?

Segundo a resposta do entrevistado, infere-se como nivel de maturidade Otimizado

(N5), pois o planejamento estratégico estd totalmente formalizado, gerenciado e

institucionalizado, com revisdes periddicas e acompanhamentos mensais. Como

exemplificacdo de sua efetividade e sucesso, a empresa possui comité estratégico, o qual

elabora o planejamento e a nivel corporativo existe um setor especifico para aprovagdo e

coordenagdo de atividades especiais voltadas ao mesmo.

O planejamento estratégico é anual com visdo para cinco anos. NOs
estabelecemos o que se chama de ambicdo estratégica para cada empresa do
grupo e também para o grupo corporativo como um todo. N6s temos uma
ambicdo estratégica desenhada para cada empresa e um planejamento anual
como um orgamento, com revisdo semestral e acompanhamento mensal.
Temos um comité estratégico em cada empresa, onde sua diretoria com a
gestdo elabora o planejamento e a Holding aprova e coordena. Na Holding
tem o departamento de planejamento financeiro que faz a consolidag¢do dos
nimeros e trata da logistica, ou seja, faz apresentacdes e o acontecimento
dos eventos referentes ao planejamento estratégico, sendo o canal por onde
flui todo o evento em si (ENTREVISTADO E1).

v' DA02/03: Como os pontos fortes e as fraquezas de sua empresa sdo
identificados?

De acordo com o entrevistado, as fraquezas e pontos fortes internos sao identificados
através da pesquisa de clima organizacional e os externos sdo evidenciados com pesquisa de
campo, através de informagdes advindas da rede de distribuidores, com representantes
comerciais, diversas entidades de classe, os proprios clientes e também sdo percebidos
detalhadamente pela andlise da SWOT. Sendo assim, o nivel de maturidade caracterizado é
Otimizado (N5).

Cada empresa, em detalhes, faz uma avaliacdo da SWOT anualmente. As
questdes internas sdo identificadas com a prépria gestdo com pesquisa de
clima e as externas com pesquisa de campo, com informagdes da nossa rede
de distribuicdo, representantes comerciais, entidades de classe, montadoras,
empresas do ramo, clientes, entidades como o SIMEFRE e ANFIR
(ENTREVISTADO El).

v’ DA02/04: A sua empresa faz andlise do seu posicionamento estratégico
competitivo em relacdo a questdes como diferenciacdo do produto ou servigo,
lideranca em custo, crescimento e/ou desenvolvimento de novos produtos ou
mercado? Por favor, explique.

Este item também se caracteriza como nivel de maturidade Otimizado (N5), uma vez
que além da resposta a questao anterior pelo entrevistado se encaixar nesta questao, 0 mesmo

pontua que ainda € realizado visitas técnicas em outras empresas por executivos
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especializados que buscam essas informacgdes, além da participagdo direta em feiras e eventos
do género.

Sim, pois além do que j4 foi mencionado, fizemos visitas técnicas a outras
empresas e muita participacdo em feiras. Inclusive fizemos visitas rotineiras
com executivos que buscam especialmente essas informacdes externas
(ENTREVISTADO E1).

v' DAO02/05: A sua empresa observa e analisa as for¢as competitivas externas como

a concorréncia, os fornecedores, os clientes, a ameaga de novos entrantes e 0s
produtos/servicos substitutos? Por favor, explique.

Em relacdo a esta questdo, afirma-se que a empresa possui exceléncia na andlise das

forcas competitivas, visto que como ja exposto e evidenciado pelo entrevistado nas perguntas

anteriores, a empresa faz andlise e avaliacdo da SWOT, buscando resultados cada vez mais

satisfatorios. Dessa forma, destaca-se como nivel de maturidade Otimizado (N5).

Muito, pois cada empresa do grupo faz sua andlise através da SWOT e
possuimos todo o aparato para a busca de informacdes com o mercado e
pesquisa de campo (ENTREVISTADO El).

v" DAO02/06: Fale sobre a identificagdo pela empresa dos fatores de mercado que
influenciam a defini¢@o das estratégias a serem desenvolvidas na empresa.

Para este topico, o nivel de maturidade também € considerado Otimizado (N5), pois

como ja comentado e explanado pelo entrevistado, percebe-se que a empresa estd sempre

buscando participar em feiras e eventos do gé€nero, estando atenta e aberta as opinides e

sugestoes de seus stakeholders.

Isso € feito permanentemente através da nossa equipe a campo, em Vvisitas
técnicas, com parceiros estratégicos, exposi¢do e participacdo em feiras e
tudo o que ja foi comentado (ENTREVISTADO E1).

v' DA02/07: De que forma é monitorado e controlado a implementacdo das
estratégias estabelecidas pela sua empresa?

Em termos de monitoracdo e controle das estratégias estabelecidas, o nivel de

maturidade também € Otimizado (N5), pois de acordo com o que foi pontuado pelo

entrevistado, existe uma grande sustentabilidade de relatérios e informagdes que sdo enviados

ao mercado, além de reuniOes estratégicas mensais realizadas pelo grupo controlador.

Fizemos reunides mensais e enviamos os relatdrios para os investidores
através da CVM. E claro que eles recebem as informagdes piblicas e
também nos ligam para solicitar esclarecimentos adicionais. Também
existem informacdes internas, as quais sao analisadas de forma diferenciada
para ver se o0s objetivos estratégicos estdo sendo atingidos
(ENTREVISTADO E1).
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v' DAO02/08: Em sua opinido, existe relagdo entre o planejamento estratégico e o
processo de sucessdo? Por favor, explique.

Para o entrevistado, existe relacdo total entre o planejamento estratégico € o processo

de sucessdo, no entanto que o processo de sucessdo comecou a ser delineado com o

planejamento estratégico. Ambos andaram juntos, com metodologia e acompanhamento, por

1sso a sucessdo nesta empresa foi realizada de forma organizada e tranquila. Além disso, o

entrevistado destacou que, faz-se necessdrio transportar o legado que foi deixado para as

geragOes futuras, pois foi algo construido com o passar dos anos, necessitando adquirir o que

foi herdado. Deste modo, percebe-se um olhar diferenciado, reflexivo e com seriedade sobre a
continuidade do negdcio, inferindo-se como nivel de maturidade Otimizado (N5).

Muita relagc@o, no entanto que nosso processo de sucessdo comegou a ser

delineado juntamente com o planejamento estratégico hd muitos anos atras,

de forma organizada e séria. Afinal, precisamos transportar o legado que nos

deram da primeira geracdo para as proximas geracdes, ndo simplesmente o

valores, mas a cultura, os principios, ter a condicdo da familia, que vocé

constr6i com o passar dos anos, com metodologia e acompanhamento
(ENTREVISTADO E1).

4.1.2.3 DAO3 - Dimensao do Processo de Sucessio

v' DAO03/01: Existiu um planejamento para o processo de sucessdo em sua
empresa? Se existiu, como o mesmo foi conduzido?

Pela resposta do entrevistado, houve um planejamento focado no processo de
sucessdo. No entanto, que foram contratados profissionais altamente especializados neste
ramo e do meio cientifico para conduzir e formalizar este processo, ao que tudo indica de
forma bem estratégica e com metodologia cientifica. Como pontua o entrevistado, os
membros da familia estudaram sobre o assunto muitos anos, participando de encontros e
palestras, foram sendo qualificados e preparados para futuramente assumirem como
sucessores capacitados. Os mesmos amadureceram juntos e se comprometeram com seriedade
e determinacdo. Também foram realizadas vérias reunides familiares para a formacgdo da
Holding Familiar, objetivando a protecdo do capital da empresa perante a prépria familia e

vice-versa. Assim, infere-se que o nivel de maturidade é Otimizado (N5).

O planejamento do processo de sucessdo comegou a ser delineado ainda no
final dos anos 90, juntamente com o planejamento estratégico. Nessa época,
quem nos orientou foi o consultor e professor Sr. Jodo Bosco Lodi, que
dentro do Brasil, foi um dos que iniciou os estudos sobre empresa familiar.
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Fizemos um trabalho em conjunto com este professor e os sucessores. Entao,
primeiro qualificamos a familia, profissionalizando a segunda geracdo.
Fomos buscar informagdes em semindrios e palestras sobre os Conselhos e
Sucessdo e percebemos que era um assunto sério. Formamos entdo nossa
Holding Familiar para nossa organizacdo juridica e para protecio do capital.
Fizemos muitas reunides familiares conduzidas pelo Sr. Lodi para a Holding
funcionar (ENTREVISTADO E1).

v" DAO03/02: Como ocorreu o processo de sucessido em sua empresa?

Pela explicacdo do entrevistado a esta questdo, também classifica-se como nivel de

maturidade Otimizado (N5). Pois, percebe-se que a Empresa atingiu um excelente estagio de

maturidade, inclusive para colaborar com o meio empresarial e académico, fornecendo o

depoimento sobre o sucesso do seu processo de sucessdo. Primeiramente, a sucessdo

empresarial foi entendida e encarada com seriedade pelos futuros sucessores, apds foi

planejada com anos de antecedéncia. A mesma foi conduzida por especialistas na area de

forma organizada e com indicadores. A partir disso, o processo de sucessdo sempre teve

monitoracdo e acompanhamento com cronograma especifico de atividades sucessdrias para

todos os membros da familia.

Tudo comecou quando o pai pediu aos seus cinco filhos que refletissem
sobre o futuro da empresa, uma vez que desejava se afastar da operacdo
quando completasse 80 anos. Em 2009, esse dia chegou. Nunca esteve
definido que o sucessor seria o filho mais velho. Sabiamos apenas que
deveria ser um dos herdeiros, que nossas irmds ndo tinham interesse em
participar da selecio e que a escolha deveria ser um consenso. Entdo,
buscamos ajuda de Jodo Bosco Lodi e, mais tarde, de outros consultores
como Renato Bernhoeft e Magda Geyer Ehlers para auxiliar-nos no processo
de sucessdo. Ao longo dos anos, nds cinco (cinco irmaos) nos
profissionalizamos e desenvolvemos competéncias para, depois, delinearem
o perfil de cada um. A Magda comegou um trabalho sobre quem teria
capacidade para assumir como sucessor, tragando os perfis, inclusive
conversando com os nossos diretores e gestores sobre nds. Inicialmente
elencamos 40 itens sobre como seria o perfil que queriamos para o futuro
sucessor assumir o comando da Empresa 1. Dos cinco irmaos, ficaram os
trés homens, sendo que todos tinham condi¢des de assumir. Porém em
conjunto, em consenso decidimos que eu ficaria neste momento como
sucessor principal. Em 2000 para 2001, eu e meus dois irmdos, totalmente
envolvidos com a operacao e conhecendo o negécio, elaboramos um modelo
de gestdo e mostramos para o fundador do que queriamos para o futuro da
empresa. NOs criamos comités de operagdes e financeiro, modificamos uma
série de coisas. A empresa cresceu muito em torno de 23% ao ano de 2000
para cd. Os colaboradores mais antigos mudaram conosco. Colocamos f¢,
nés queriamos chegar 14. Profissionalizamos muito, a familia ndo se mete
diretamente na operacdo. A Holding monta as diretrizes e orienta as grandes
estratégicas.

Quando ocorreu a passagem do bastdo, foi uma escolha entre os irmaos e
sempre vamos indicar alguém da familia para a presidéncia do conselho e
das empresas.

Eu como presidente nio estou preocupado, pois eu e meus irmdos fizemos,
construimos e planejamos tudo. Cada familia tem seu modelo de gestdo, e
faz um caminho que melhor se enquadra no seu tipo de cultura. No nosso
modelo, é por negociacdo e apoio. N6s temos um acordo moral com



78

confianga e credibilidade, trabalhando juntos, sem votacdo. Atualmente, nds
da segunda gerag@o nos encontramos toda a semana para conversar.

A sucessdo é um tema muito pouco explorado em nossas universidades. Tem
muitas empresas que nem iniciaram esse processo. A nossa empresa tem um
modelo para empresas de pequeno e médio porte, e depende muito da
familia. Nés fizemos agenda para o ano inteiro de atividades sucessdrias. No
minimo uma tarde por semana nés trés irmaos nos reunimos para ver as
estratégias macro da corporacdo.

A empresa tem vida para que o processo ndo seja doloroso, ndo é tdo
simples, tem que ter paciéncia, eu vou ser sabatinado todo o ano pelos
acionistas e pelo conselho de administracdo. O sucessor tem que ter em
mente que hoje simplesmente ele “estd como presidente”, “estd como
diretor”... amanha pode ser outra coisa.

Temos metodologia para a sucessdo e acompanhamento... Cada familia
também tem o seu modelo de gestdo (ENTREVISTADO E1).

v" DAO03/03: Fale sobre a identificagdo, o treinamento e a preparagdo do sucessor
na sua empresa.

Pelo comentdario do entrevistado, todos os irmdos se profissionalizaram e
desenvolveram competéncias, aprimorando-se cada vez mais com muito desempenho e
comprometimento. Os mesmos foram preparados e treinados por consultoria especializada,
além de possuirem experi€ncias profissionais em outras empresas € fora do pais. Conforme
comenta o entrevistado, desde o inicio as irmas ndo queriam participar da escolha do sucessor,
assim ficaram os trés irmaos, sendo que a decisdo ocorreu de forma trangiiila, pois houve um
consenso entre os irmaos, sem negociacdoes e votacdes. Dessa forma, caracteriza-se como
nivel de maturidade Otimizado (N5), uma vez que este processo ocorreu de forma
profissionalizada e madura, com delineamento do perfil de cada futuro sucessor até a sua

escolha.

Nos irmdos nos profissionalizamos e desenvolvemos competéncias. No
inicio, ninguém sabia analisar e interpretar balancos, o Sr. Lodi equalizou o
conhecimento de todos da familia através de cursos e treinamentos. O Sr.
Lodi promoveu encontros com outras empresas familiares para conhecer e
desenvolver habilidades técnicas. A Magda tracou nosso perfil, o meu é do
portdo para fora (atividades de associativismo), o outro irmdo é voltado para
recursos humanos e o outro irmao tem perfil financeiro. Ainda que um pouco
distantes, as irmas sempre estiveram presentes, uma ¢ advogada e diretora de
projetos e relacdes institucionais aqui da empresa e a outra € médica. Com o
desenho de cada perfil, fomos nos aprimorando. Eu cheguei a trabalhar na
fabrica, fui em busca de experiéncias e conquistas profissionais em outras
empresas fora deste estado e do pais. Sai do conforto, fiz mudangas, todos
fizeram, pois a questdo é a continuidade da empresa, a perpetuidade do
trabalho que vem sendo feito nos ultimos anos. Pois o negécio cresce
aritmeticamente e a familia geometricamente... Se a familia se sentir
ameacada tem que mudar... Expandir para fora das fronteiras, saimos de 7%
de faturamento para exportacdo chegando a 20%. Ter claro as expectativas
do que a familia quer e o que a empresa quer (ENTREVISTADO E1).

v" DAO03/04: Os sécios e a familia se comprometeram e apoiaram o processo de

sucessdo em sua empresa?
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Para o entrevistado os sécios e a familia estio comprometidos e apdiam plenamente o
sucessor definido. Inclusive porque a escolha deu-se por um consenso, isto é, todos da familia
decidiram em conjunto o sucessor. Assim, pelo relato do entrevistado, percebe-se que os
demais membros da familia estdo engajados no negdcio, apoiando a gestdo. Desta maneira,

considera-se o nivel de maturidade como Otimizado (N5).

Sim, foi um consenso, em conjunto decidimos que eu ficaria neste momento
como sucessor principal. Todos da familia estdo comprometidos, pois
comecamos a planejar todo o processo desde cedo, inclusive o que cada
irmdo poderia ajudar no negécio (ENTREVISTADO El).

v" DAO03/05: Foi elaborado um plano futuro para o fundador da sua empresa? Qual?

Neste topico, o entrevistado explica que o lazer do fundador € o trabalho. Porém, o
mesmo estd mais engajado em outros projetos, exemplificando, criacdo de gado leiteiro e
suinos, fabricacao de queijos e vinhos, plantacao de uva, maca e soja. Assim, entende-se que
o nivel de maturidade estd Gerenciado (N4), uma vez que tem-se planos futuros para o

fundador.

O maior lazer do pai € o trabalho. Atualmente, estd mais dedicado ao lado
camponés do seu avd italiano, como por exemplo, criacdo de gado leiteiro e
suinos, fabricagdo de queijos e vinhos, plantacdo de uva, maga e soja. Ele
adora estar em volta de uma mesa, saboreando comidas tipicas
acompanhadas de um bom vinho, contando e relembrando histérias
(ENTREVISTADO E1).

v" DAO03/06: Fale sobre as expectativas do corpo funcional em rela¢do ao sucessor.

O entrevistado possui consciéncia, clareza e senso de responsabilidade diante das
expectativas dos colaboradores em relagdo a si proprio. Porém, como o entrevistado destaca, a
empresa nao mudou seu modelo e caracteristicas de administracdo, pois a sucessao foi uma
continuidade do trabalho que vinha ocorrendo nos ultimos anos. Assim, a valorizacdo e
qualificacdo do corpo funcional continuard existindo. Isso se confirma na frase reflexiva
elaborada pelo entrevistado: “como nado existe empresa sem clientes, na existe produto sem

funciondrios”. A percepg¢ao € que o nivel de maturidade esteja Otimizado (N5).

As expectativas sdo grandes, principalmente crescer profissionalmente
(plano de carreira). Temos um programa de sucessio de gestores,
capacitando as pessoas para serem gestores e diretores, mapeando naquilo
que nés queremos. Isso € relevante para “pegar” nossa cultura motivando os
colaboradores. E grande parte dos nossos profissionais é daqui da regido,
dificilmente “importamos” profissionais. E mais comum expatriarmos
funciondrios para atenderem nossos negdcios no exterior. Nossa diretoria e
geréncia estdo aqui na empresa hd 25/35 anos. Os profissionais que
trabalharam conosco na época do planejamento da sucessdo s@o 0s mesmos
que estdo atuando ao meu lado nesse momento. Por isso, podemos dizer que
a sucessdo € uma continuidade do trabalho que vem sendo feito nos dltimos
anos. Como ndo existe empresa sem clientes, ndo existe produto sem
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funciondrios, por isso que nossos profissionais sdo valorizados e
constantemente qualificados (ENTREVISTADO El).

v" DAO03/07: A sua empresa acha relevante possuir acordo societdrio, com regras
especificas, por exemplo, para saida e entrada de socios, politica de distribui¢ao
de lucros e dividendos, inclusio e demissio de herdeiros e familiares dentro da
empresa familiar? Por favor, explique.

O entrevistado pontuou esta questdo como muito relevante para um processo de
sucessdo adequado e sauddvel para as partes, pois através do mesmo incluem-se critérios e
regras necessdrias para a minimizacao de conflitos de interesses entre os membros familiares,
oportunizando também para que o controle fique na prépria familia. Dessa forma, infere-se
que o nivel de maturidade seja Otimizado (N5), visto que no planejamento do processo de

sucessao, o acordo societario foi elaborado e formalizado.

Muito importante. N6s construimos com todas as reunides familiares
conduzidas pelo Sr. Lodi esse acordo societdrio para a ndo diluicdo do
capital; entrada e saida dos irmaos da sociedade; se fossemos vender quotas
para quem ficaria, vdrias regras. Temos todo um trabalho para que o controle
fique com a familia. Arrumamos toda a parte societdria, ndo esquecendo da
familia (ENTREVISTADO E1).

v' DAO03/08: Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pds-
sucessao.

Pela explanacdo do entrevistado, a terceira geragdao da familia estd sendo treinada e
preparada. Percebe-se que a pds-sucessdo estd sendo gerenciada, pois a empresa possui
consultoria especializada que elabora, acompanha e monitora uma série de atividades
realizadas e a serem desenvolvidas pela proxima geracdo. E ainda, existem forte preocupagdo
e orientacdo quanto aos comportamentos, postura e atitudes da futura geracdo. Deste modo, o
nivel de maturidade caracterizado € Gerenciado (N4), pois inclusive € realizado calendério de
eventos com reunides entre as trés geracdes da familia, pontuando a distin¢cdo das esferas da

empresa familiar, repassando e disseminando o conhecimento das geragdes anteriores.

Estamos preocupados com a terceira gera¢do da familia que vao assumir
como acionistas e ndo como funciondrios. J4 estamos fazendo um trabalho
de prepard-los para assumirem como acionistas. Temos uma consultoria que
faz com que eles entendam o assunto de sociedade, sem precisar participar
da operacdo. Se alguém quiser trabalhar aqui na Empresa 1, precisa fazer
estdgio com inicio e fim; ir para o exterior adquirir experiéncia; fazer MBA
dentro do nosso negdcio, depois voltar e trabalhar numa organizagdo fora
desta empresa por trés a quatro anos ou mais. Caso o Nivel Executivo da
Empresa aprovar, pode ingressar dentro das empresas do grupo para
trabalhar. Nés da familia compactuamos com esse tipo de profissionalizagdo
e achamos que é a melhor forma de perpetuagdo das empresas. A familia
precisa se tornar primeiro profissional.
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O relacionamento da terceira gerag@o, que sdo primos, € mais distante que o
nosso da segunda geracdo. Por isso, estamos fazendo um trabalho para
aproxima-los mais uns dos outros. Assim realizamos visitas nas nossas
fabricas e promovemos conversas e debates com as diretorias das empresas.
Normalmente isso ocorre nos sabados pela manha. Depois tem os cursos na
drea do IBGC (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa) que eles
participam, inclusive cursos para fazer andlises de balanco.

Uma vez por ano toda a familia (primeira, segunda e terceira gera¢do) vai
para um hotel e recebe treinamento, dindmica de grupo sobre como tem que
se comportar, postura, atitudes, com integrag¢do e interacdo. T€m alguns que
se comportam como “fora da casinha”, entdo temos que resgatar, ensinar e
trazer para o meio da familia.

Procuramos trabalhar tudo: a sociedade, a familia e a empresa (parte
executiva) e o0 empresdrio precisa fazer isso antecipadamente
(ENTREVISTADO E1).

4.1.3 Analise Geral da Empresa 1

Conforme a anélise da entrevista da Empresa 1, foi organizada resumidamente a Tabela

8, a qual contempla os cinco niveis de maturidade e as dimensdes do processo de sucessao.

Tabela 8 — Diagnostico da maturidade do processo de sucessdo da Empresa 1

DAO01 — Dimensao empresa e governanca familiar

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO01/01 — Distingdo entre as esferas:
familia, propriedade e empresa

X

DAO01/02 — Caracteristicas do estilo de
administracdo

DAO1/03 — Expectativas do corpo
funcional frente a familia

DAO01/04 — Expectativas dos sécios da
familia frente 2 empresa

DAO01/05 — Envolvimento dos s6cios
familiares ndo-gestores

DAO01/06 — Relacionamento entre
familiares, sdcios, gestores e
colaboradores

DAO01/07 — Relevancia dos Conselhos
de Administracdo, Societario e de
Familia

DAO01/08 — Prestacdo de contas com 0s
socios

DA02 - Dimensio estratégia empresarial e planejamento estratégico

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO02/01 — Entendimento dos valores,
negdcio, missio

X

DAO02/02 — Planejamento estratégico

DAO02/03 — Pontos fortes e fraquezas da
empresa
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DAO02/04 — Anélise do posicionamento
estratégico

DAO02/05 — Forgas competitivas
externas

DAO02/06 — Identificacdo dos fatores de
mercado

DAO02/07 — Monitoragdo e controle das
estratégias

DAO02/08 — Relagao entre planejamento
estratégico e processo de sucessdo

e T I T I e

DAO3 — Dimensao do processo de sucessao

Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO03/01 — Planejamento do processo X

de sucessdo
DAO03/02 — Como ocorreu o processo de X
sucessdo
DAO03/03 — Identifica¢do, treinamento e X
preparagdo do sucessor

DAO03/04 — Comprometimento e apoio
dos sécios e da familia no processo de X
sucessao

DAO03/05 — Planos futuros para o(s)
fundador(es)

DAO03/06 — Expectativas do corpo
funcional em rela¢do ao sucessor
DAO03/07 — Acordo societério

DAO03/08 — Acompanhamento pela X
empresa do processo de pds-sucessao

>~

>~

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 8, na avaliagdo geral das dimensdes do processo de sucessao,
a Empresa 1 encontra-se no estdgio Otimizado, ou seja, esta organizacdo tem avangado
positivamente no desenvolvimento de uma cultura de sucessao. Percebe-se que, tanto para a
familia quanto a empresa, esse processo € dindmico, com ampla interacdo e compromisso
entre as partes envolvidas.

Dessa forma, na dimensdo da empresa e governanca familiar, evidenciou-se boa
otimizacdo em seus processos e recursos disponiveis, com base em diretrizes estratégicas
elaboradas e fiscalizadas por seus conselhos e comités. Também se verifica boa sinergia, tanto
nas expectativas dos membros familiares quanto do corpo funcional em relagdo a empresa e a
propria familia, destacando-se o envolvimento e comprometimento de todos no modelo de
gestdo atual da Empresa 1 e principalmente na continuidade do negécio.

Na dimensao da estratégia empresarial e planejamento estratégico, a Empresa 1
também destaca-se com estigio otimizado, pois a mesma desenvolve hd anos seu
planejamento estratégico, com amplos estudos, informagdes atualizadas do mercado e de seus

profissionais e participagdo ativa em feiras e eventos nacionais e internacionais. Evidencia-se
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ainda, um forte vinculo entre o processo de sucessdo € o planejamento estratégico, o qual
ambos iniciaram juntos e foram delineados sob um olhar diferenciado, reflexivo e com
seriedade dos membros da familia; dentro de uma metodologia cientifica, com
acompanhamento e visdo inovadora de todos os envolvidos.

Assim, ressalta-se que para a dimensdo do processo de sucessdo, O estdgio
diagnosticado também € otimizado, onde tanto os sucessores, o sucedido e a propria empresa
familiar encontram-se em constante interacao e dinamicidade, conduzindo a um processo de
sucessdao continuo, possibilitando nao s6 a perenidade da empresa como sua renovacido, na
medida em que retinem, de forma indissocidvel, elementos gerenciais, estratégicos e
familiares.

Pelo diagnéstico do estagio de maturidade das dimensdes da sucessdo da Empresa 1,
infere-se que este processo impulsionou o crescimento da organizacdo, a partir da insercao de
novas praticas de gestdo e direcionamentos estratégicos, possibilitando a continuidade dos
negdcios sob o controle da familia empreséria. Nesta empresa, a sucessao foi construida sob
os pilares da visdo empreendedora do seu fundador e percep¢do conjunta de apoio,
aceitabilidade e credibilidade dos membros da familia e da propria organizagdao depositadas

no atual sucessor.

4.2 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 2

4.2.1 Perfil da Empresa 2

A Empresa 2 é uma sociedade andnima de capital fechado, localizada em Caxias do
Sul, Rio Grande do Sul, possuindo algumas unidades industriais em outros estados. A
empresa nasceu junto com a histéria de Caxias do Sul, a qual queria inovar a iluminacdo do
primeiro Pavilhdo construido para a famosa Festa Nacional da Uva, que atualmente ocorre a
cada dois anos. Por isso, a Empresa 2 foi fundada em 1950 por dois amigos professores do
SENAI que na época aproveitaram a oportunidade para trazer a iluminagdo para essa festa.
Em 1954 entrou outro sécio, o qual hoje sua familia é a maior detentora do controle acionério
e da gestdo da Empresa 2. Com o falecimento dos fundadores, formaram-se os grupos

familiares, que nos dias atuais estd em torno de 40 a 50 soécios. Atualmente, a empresa atua
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em solucdes para iluminagdo, isto é, fabricacao de reatores e lumindrias, inovando com novas
tecnologias como o led. O capital aproximado da Empresa 2 estd em torno de 28.000.000,00,
com faturamento anual aproximado de R$ 200.000.000,00 e possuindo o equivalente a 750
funciondrios.

A familia é detentora de 60% do capital da sociedade através da formacdo de uma
Holding Familiar (Grupo Controlador) e os outros 40% € das outras familias, tendo algumas
acdes em poder de investidores, como funciondrios da empresa e o publico em geral. A
administracdo e gestdo da Empresa 2 encontra-se na segunda geracdo, onde do grupo
controlador que sdo em quatro irmdos, apenas um atua em nivel estratégico no cargo de
diretor-presidente, os demais ndo trabalham na empresa. Existem alguns sécios trabalhando
na empresa, mas os mesmos sdo profissionais de carreira, competentes e capacitados para
ocuparem os cargos e inclusive trazem experiéncia de trabalho em outras Companhias. Os

mesmos atuam em posi¢des de coordenacdo e geréncia dentro da empresa.

4.2.2 Dimensoes de Analise da Maturidade do Processo de Sucessao

4.2.2.1 DAO1 - Dimensao Empresa e Governanga Familiar (Eixo Familia, Propriedade e

Empresa)

v' DAO01/01: Fale sobre como a sua empresa lida com as questdes referentes a
familia, propriedade (patrimodnio) e empresa.

De acordo com o entrevistado, percebe-se que a empresa faz distingdo entre as trés
esferas da empresa familiar: familia, propriedade e empresa. Portanto, pode-se classificar o
nivel de maturidade como Estabelecido (N3), uma vez que a Empresa 3 possui padronizagao e
formalizagdo em seus processos, buscando o gerenciamento dos mesmos através da

governanga corporativa.

[...] hoje temos uma Holding Controladora da Empresa 2. Herdamos dos
nossos ancestrais/antepassados a formalidade. Temos um grau de
formalidade muito grande. Tudo estd publicado em balango, com respeito
aos sdcios, acabando por ser transparente. A governanca na nossa empresa €
uma prerrogativa de qualquer gestor, ndo € um desejo (ENTREVISTADO
E2).
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v' DAO01/02: Quais sdo as caracteristicas que se destacam no estilo de
administracio de sua empresa?

Quanto as caracteristicas sobre o estilo de administracdo, como comentado pelo
entrevistado E2, a empresa atua com elevado grau de formalidade e forte senso de equipe, ou
seja, os colaboradores gestores também participam das decisdes da administracdo e tem
autonomia para gerenciar suas areas e demandas. Assim, pode-se inferir que o nivel de
maturidade diagnosticado para esta questdo € Estabelecido (N3), pois a empresa possui um

padrao e consisténcia em seus processos, com indicativos de gestdo profissionalizada.

Elevado grau de formalidade e senso grupal. Acreditamos que uma empresa
s6 terd sucesso se tivermos um grupo forte e autdbnomo de gestores. Nao sou
controlador, gosto de ajudar um grupo, uma equipe a tomar decisdes e
avangar. Acho que com um grupo forte a perpetuagdo da empresa € muito
mais facil do que um gestor forte e controlador. Nao importa quem é o
gestor, se o grupo ¢é forte ela acaba se perpetuando (ENTREVISTADO E2).

v" DAO01/03: Em sua opinido, o que o corpo funcional da sua empresa espera da
familia frente ao neg6cio?

Pela andlise da resposta do entrevistado E2, verifica-se que a empresa preocupa-se em
ouvir seus colaboradores, porém sua atencao estd mais focada no que os sécios esperam. Por
isso, pontua-se que o nivel de maturidade identificado é Comprometido (N2), uma vez que
falta percepcao da gestdo em estimular e apoiar a comunicagdo e feedback dos colaboradores
com a prépria administracdo, objetivando maior abertura para um bom relacionamento

profissional e produtivo.

As expectativas € um crescimento forte, com visdo de mercado, inovagdo de
produtos, tentando antecipar o que o mercado vai querer, focada no que o
socio espera. Os funciondrios querem orientacdo no que o sécio pensa e
autonomia para tocar o que eles (colaboradores) acreditam alinhado ao
planejamento da empresa (ENTREVISTADO E2).

v' DAO01/04: E os sécios integrantes da familia, em sua opinido, o que esperam?
Nesta questdo, o entrevistado E2 comenta que os sécios esperam a remuneracdo do
capital investido e uma parcela significativa de dividendos, ndo existindo outros objetivos
almejados pelos mesmos. A empresa acaba sendo apenas uma fonte geradora de lucro e renda.

Pelo exposto, considera-se neste item o nivel de maturidade Comprometido (N2).

Eles esperam a remuneragdo do capital que tem aplicado aqui dentro, porém
em 1968, foi o tltimo aporte de capital colocado pelos sécios, a partir dai a
empresa sempre cresceu sozinha com seus recursos proprios. Nenhum sécio
atual colocou capital aqui, foram os pais dos mesmos. Eles ainda esperam
que o seu dinheiro cresca dentro da valorizacdo da empresa e do negbcio e
uma parcela significativa de dividendos (ENTREVISTADO E2).
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v" DAO01/05: Como vocé vé o envolvimento dos sécios familiares ndo gestores nas
decisdes da sua empresa?

Conforme o entrevistado E2, os sécios familiares nido gestores nao participam
ativamente nas decisdes da empresa, porém os mesmos fazem parte do Conselho de
Administragdo, o qual retne-se mensalmente (segundo item DAO1/08 respondido pelo
entrevistado E2) para andlise qualitativa e quantitativa dos indicadores de desempenho

apresentados. Assim, verifica-se como nivel de maturidade Estabelecido (N3).

A empresa estd num processo de profissionalizag@o e possui um Conselho de
Administracdio. Os sécios familiares ndo gestores estdo representados neste
Conselho, o qual é composto por seis pessoas: trés sdo os meus irmaos (que
sdo ausentes do controle da gestdo), um acionista que é representante dos
investidores minoritdrios e dois acionistas que sdo profissionais do mercado,
de carreira (ENTREVISTADO E2).

v' DAO01/06: Como é o relacionamento entre os familiares, sdcios, diretores,
geréncia e colaboradores na sua empresa?

Pontua-se que o relacionamento entre as partes € firmado visando o crescimento € o
resultado da empresa. A mesma encontra-se em processo de profissionalizacdo, como
comentado pelo entrevistado, e estd buscando um equilibrio nas relagdes profissionais. Assim
podemos classificar esta questio como nivel de maturidade Comprometido (N2), pois a
Empresa 2 necessita avancar na questdo de compartilhar e confiar em seus profissionais,
capacitando e valorizando os mesmos, a fim de obter melhor produtividade, bom clima

organizacional e resultados positivos.

Sempre comento com meus irmdos e o grupo gerencial aqui da empresa, que
o trabalho dentro de uma empresa familiar em processo de profissionalizacdo
¢ um “alinhavo de linha fina, cada dia € um pontinho, ndo da para puxar
muito que gasta”. E um trabalho didrio, temos que tomar posi¢do, grande
parte precisa ceder. E a busca de um equilibrio. As tomadas de decisdes
sempre devem estar voltadas no pensamento dos sécios, para o crescimento,
perpetuacdo e resultado da empresa (ENTREVISTADO E2).

v" DAO01/07: Sua empresa acha importante a criagdo de conselhos, como o conselho

de administragdo, conselho de familia e conselho societario? Por favor, explique.

Nesta questdo, o entrevistado comentou que os Conselhos abrangidos pela governanga
corporativa sdo relevantes, no entanto que a mesma possui o Conselho de Administracdo e
futuramente pretende desenvolver o Conselho de familia, o qual ird acordar sobre a entrada e
saida de sécios entre outras questdes. Assim, percebe-se que a Empresa 2 estd avancando e
evoluindo nos conceitos sobre governanga corporativa, podendo classificar a mesma como

nivel de maturidade Estabelecido (N3).

Sdo importantes sem duvida. Temos o Conselho de Administragdo e
iniciamos a montagem do Conselho de Familia, pois nossos filhos e
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sobrinhos podem futuramente ter a vontade de trabalhar dentro da empresa.
Assim, temos que possuir critérios da entrada desses socios controladores
(ENTREVISTADO E2).

v" DAO01/08: Fale como € realizada a prestagio de contas da direcdo da empresa aos
sOcios.

Pela resposta do entrevistado, existe mensalmente uma reunido com o Conselho de
Administracdo, onde sdo apresentados relatérios com dados qualitativos e quantitativos,
objetivando a prestagcdo de contas e o atendimento das necessidades de informacdo aos socios.
Porém, como colocado pelo entrevistado no item DA02/02, falta a gestdo da empresa alinhar
esses indicadores ao planejamento estratégico, uma vez que o mesmo foi iniciado e
abandonado em fung¢do da crise financeira em 2009. Deste modo, caracteriza-se como nivel de

maturidade Estabelecido (N3).

Uma vez por ano ¢é feita assembléia, normalmente em abril onde se
apresentam os numeros para todos. Porém, todo o més tem a reunido do

2

conselho de administragdo, em que € apresentado o balancete mensal, os
investimentos realizados na empresa, quantidade de funciondrios, despesas,
receitas com total transparéncia, tirando todas as ddvidas dos conselheiros
(ENTREVISTADO E2).

4.2.2.2 DAO2 - Dimensao Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico

v" DAO02/01: Os sécios, os gestores e os colaboradores entendem claramente quais
s@o os valores, o negdcio e a missao da sua empresa? Por favor, explique.

Pela andlise da resposta do entrevistado, verifica-se que somente o0s sOcios
desconhecem a realidade e o mercado onde a empresa atua e estd focada. As demais partes,
colaboradores e gestores, bem como o Conselho de Administracdo entendem claramente os
valores, o negdcio e a missao da empresa. Isso é disseminado no manual da qualidade, em
treinamento para novos colaboradores e nos programas de reciclagem que a empresa organiza

anualmente. Assim, caracteriza-se ainda como Estabelecido (N3) o nivel de maturidade.

Os sdcios ndo entendem os rumos aonde a empresa vai e desconhecem isso.
Eles ndo tém a realidade do mercado onde a empresa estd situada. O
Conselho de Administracdo e os colaboradores tém total conhecimento, pois
estd no manual da qualidade, é feito treinamento na integracdo de novos
funciondrios, inclusive temos reciclagem todo o ano (ENTREVISTADO
E2).

v' DAO02/02: Sua empresa possui planejamento estratégico? Como o mesmo €

desenvolvido?
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De acordo com o entrevistado, o primeiro planejamento estratégico foi realizado em
2005, com horizonte de quatro anos. No entanto, em func¢do da crise financeira no final de
2008, o mesmo foi abandonado e até o momento ndo mais estruturado. Existe um
planejamento operacional de curto prazo, o qual é revisado trimestralmente. Como o
planejamento sera reestruturado e redefinido, infere-se que o nivel de maturidade ainda esta

Comprometido (N2).

Fizemos o primeiro planejamento estratégico em 2005, com visdo para
quatro anos, até 2008. Em funcdo da crise financeira em final de 2008 e 2009
abandonamos o planejamento referente 2008 a 2011, que agora com a
retomada e aquecimento do mercado precisa ser reestruturado. Fizemos para
este ano (2010) um planejamento econdmico-financeiro em outubro de 2009
com cendrio otimista e pessimista, referendamos o mesmo em dezembro de
2009, optamos por ser mais ousados e tudo indica que cresceremos muito.
Revisamos trimestralmente este planejamento (ENTREVISTADO E2).

v' DA02/03: Como os pontos fortes e as fraquezas de sua empresa sdo
identificados?

De acordo com a resposta do entrevistado, a empresa percebe as fraquezas e pontos
fortes externos, porém quanto aos internos, 0 mesmo nao comentou. Pelo exposto, percebe-se
que ndo hd uma busca aprofundada com pesquisa de campo junto ao mercado, clientes,
entidades de classe, com a rede de distribuidores € com o préprio corpo funcional sobre estas
questdes. Entende-se que ndo hd gerenciamento efetivo e principalmente preventivo das
fraquezas e pontos fortes, tanto externos quanto internos, sendo que estes ultimos nem foram
mencionados pelo entrevistado. Sendo assim, o nivel de maturidade ainda estd Comprometido
(N2).

A empresa tem um histérico de 60 anos e sabe que o primeiro semestre
fatura 45% da receita total do ano e o restante é tudo no segundo semestre.
Fizemos andlise de produtos mais vendidos, dos que estdo em desuso,
fizemos balango projetado més a més, uma série de andlises. Dentro do
nosso planejamento, levantamos tudo isso (ENTREVISTADO E2).

v' DA02/04: A sua empresa faz andlise do seu posicionamento estratégico
competitivo em relacdo a questdes como diferenciacdo do produto ou servigo,
lideranga em custo, crescimento e/ou desenvolvimento de novos produtos ou
mercado? Por favor, explique.

Como pontuado pelo entrevistado, a empresa faz a andlise do seu posicionamento
estratégico através dos encontros com os gestores comerciais, os quais trazem informacdes
sobre o mercado, preco, formalidades e informalidades, posicdo da concorréncia etc. Além

disso, a Empresa 2 procura trabalhar com diferencial competitivo voltado ao custo de seu
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produto, pois faz engenharia reversa dos itens da concorréncia para elaborar sua estratégia

competitiva. Portanto, neste item o nivel de maturidade esta Estabelecido (N3).

Analisamos, pois inclusive fazemos encontros com os gestores comerciais
regionais sobre a avaliacdo do primeiro trimestre. Nessa avaliagdo vém prego
de mercado, formalidades e informalidades, quantidades de produtos que o
mercado absorve, posi¢cdo dos concorrentes etc. Na diferenciacdo de custo,
fizemos engenharia reversa a cada semestre com os produtos da
concorréncia, custeamos produto a produto da concorréncia. Vender caro ou
barato é uma decisdo nossa, trabalhamos muito o custo em nossa empresa
(ENTREVISTADO E2).

v" DAO02/05: A sua empresa observa e analisa as for¢as competitivas externas como
a concorréncia, os fornecedores, os clientes, a ameaca de novos entrantes € 0s
produtos/servicos substitutos? Por favor, explique.

Nesta questdo, como comenta o entrevistado, atualmente a empresa nao observa
periodicamente as forcas competitivas, pois isso era realizado quando o planejamento
estratégico estava em funcionamento. Embora como pontuado pelo mesmo no item DA02/04,
nos encontros dos gestores comerciais a concorréncia, 0s novos entrantes e os produtos
substitutos sao discutidos, porém informalmente e sem controles especificos. Dessa forma,

destaca-se como nivel de maturidade Comprometido (N2).

N6s discutiamos muito mais isso quando o planejamento estratégico estava
ativo e funcionando efetivamente. Assim ndo fizemos mais esse
acompanhamento, porém as “mdximas” do planejamento de 2008
continuam, pois temos uma reunido formal com o grupo gerencial
mensalmente (ENTREVISTADO E2).

v" DAO02/06: Fale sobre a identificagdo pela empresa dos fatores de mercado que
influenciam a defini¢@o das estratégias a serem desenvolvidas na empresa.

Neste item, também considera-se como nivel de maturidade Comprometido (N2), pois
conforme o entrevistado, a Empresa 2, mesmo buscando participar em feiras e realizando
reunides mensais com a geréncia, a empresa poderia realizar pesquisa de mercado através da
contratacdo de profissionais especializados, no intuito de identificar os fatores mercadoldgicos

que possam influenciar nas estratégias da empresa familiar.

Através da participacdo em feiras, reunides mensais com a geréncia e os
encontros com o0s gestores comerciais regionais que trazem muitas
informacdes do mercado (ENTREVISTADO E2).

v' DA02/07: De que forma é monitorado e controlado a implementa¢do das
estratégias estabelecidas pela sua empresa?
Pelo exposto conforme o entrevistado, existe um bom controle sobre a implementacao

das estratégias estabelecidas. O mesmo ocorre através de relatérios onde sdo acompanhados
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os custos e despesas orcados com o que foi realizado e também pela reunido mensal de
indicadores, avaliados pelo Conselho de Administragdo. Porém a Empresa 2 deve evoluir e
alinhar estes controles com o planejamento estratégico, que ainda nao foi reestruturado. Dessa

forma, considera-se para este item, o nivel de maturidade Estabelecido (N3).
Através do fechamento do balancete, onde acompanhamos diariamente o
realizado e o previsto, inclusive por produtos. Nossa andlise gerencial € bem
completa (ENTREVISTADO E2).
v' DAO02/08: Em sua opinido, existe relagdo entre o planejamento estratégico e o
processo de sucessao? Por favor, explique.

Inicialmente, o entrevistado comentou ndo haver relacdo entre o planejamento
estratégico e o processo de sucessdo. Porém, conforme o mesmo foi avancando em sua
explanagdo, por si s6 o entrevistado E2 percebe que se o processo de sucessdo estivesse
dentro do planejamento estratégico teria sido mais fécil, no entanto, que o mesmo
exemplificou com um case de sucesso. A Empresa 2 ainda necessita evoluir e amadurecer
sobre o vinculo e a influéncia mituo existente entre o processo de sucessdo e o planejamento
estratégico, objetivando a continuidade e sustentabilidade do seu negdcio para as geragdes

futuras. Entdo pode-se pontuar como nivel de maturidade Comprometido (N2).

Nao tem relacdo no nosso caso. Aqui primeiramente houve o processo de
sucessdo e nunca ¢ sem trauma, foi doloroso. Ainda que para ndés quando
meu pai ficou doente, eu era o tinico que estava na empresa € ele me nomeou
como sucessor, por isso foi facil. “Nao existe drvore vistosa embaixo de
arvore frondosa”, as pessoas as vezes ndo interpretam isso bem. Quero dizer
que toda a empresa familiar que tem um grande lider e gestor, nunca terd
num filho, num herdeiro a expectativa de ser tdo grande quanto e isso € cruel
da sociedade, pois ela cobra que vocé tem que ser mais que seu pai. Um
icone € insubstituivel para mim. Serei um sucessor € ndo um substituto.
Porém, se a sucessdo tivesse dentro do planejamento estratégico teria sido
mais facil. Como exemplo, a prépria empresa Weg que colocou sua sucessao
no planejamento estratégico hd mais de vinte anos atrds, e este processo de
sucessdo ocorreu da forma como foi planejado, hoje é uma poténcia mundial,
um exemplo de sustentabilidade (ENTREVISTADO E2).

4.2.2.3 DAO3 - Dimensao do Processo de Sucessio

v' DAO03/01: Existiu um planejamento para o processo de sucessdo em sua
empresa? Se existiu, como o mesmo foi conduzido?
Segundo o relato do entrevistado, ndo houve um planejamento para o processo de

sucessdo. O fundador da empresa ficou doente € nomeou o filho que trabalhava na
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organiza¢do e conhecia o negdcio como seu sucessor. Como o entrevistado E2 comentou no
item DAO02/08, a sucessdao nunca € sem trauma. Entende-se que pela sua experiéncia, este
processo foi doloroso, pois ndo foi planejado. Da mesma maneira, que a escolha do sucessor
ndo foi dificil, pois havia apenas um filho trabalhando na empresa na época. Assim,

identifica-se como nivel de maturidade Comprometido (N2).

Nao houve um planejamento para o processo de sucessdao. Meu pai ficou
doente, somente eu dos meus irmaos trabalhava na empresa e ele me nomeou
como seu sucessor (ENTREVISTADO E2).

v' DAO03/02: Como ocorreu o processo de sucessao em sua empresa?

Neste topico, também classifica-se como nivel de maturidade Comprometido (N2),
pois a Empresa 2 ndo consegue visualizar a importancia e os resultados de um processo de
sucessdo organizado de forma planejada, com diretrizes e coordenadas, a preparacdo do
sucessor, do corpo funcional e do préprio mercado. A Empresa 2 ndo consegue enxergar o

processo de sucessdo como algo continuo, que deve ser construido ao longo do tempo.

Foi tranqiiilo e fécil, pois dos meus irmdos s6 havia eu trabalhando na
empresa. De qualquer forma, isso ndo ocorre sem traumas
(ENTREVISTADO E2).

v" DAO03/03: Fale sobre a identificagdo, o treinamento e a preparagdo do sucessor
na sua empresa.

Pelo comentério do entrevistado, ndo foram realizados treinamentos e preparagdao ou
mesmo um cronograma especifico para a identificagdo de um sucessor, pois na época s6 havia
um dos filhos trabalhando na empresa e o mesmo foi escolhido apés o fundador adoecer.
Porém, o sucessor conhecia bem o negdcio, iniciando seu trabalho na fébrica, engenharia e
apods assumiu a geréncia industrial. O mesmo destaca que teve experiéncia profissional fora da
empresa e no exterior, contudo ndao houve preparacao para assumir a gestdo administrativa da

empresa. Dessa forma, caracteriza-se como nivel de maturidade Comprometido (N2).

Nao houve treinamento, identificagdo e preparacdo do sucessor, pois s6
havia eu trabalhando na empresa. Porém, eu iniciei na fibrica e engenharia,
fiz cursos diversos de qualidade, MRP e fiquei mais de dez anos na geréncia
industrial da fabrica. Porém eu precisava aprender toda a parte de gestdo
financeira, andlise de balancos, caixa, linhas de crédito para alavancar
investimentos, a parte de controladoria, foi um constante aprendizado.
Também tive experiéncias profissionais fora da empresa e no exterior
(ENTREVISTADO E2).

v' DAO03/04: Os sécios e a familia se comprometeram e apoiaram o processo de

sucessdo em sua empresa?
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O entrevistado foi breve em seu comentdrio, afirmando que todos se comprometeram e
apoiaram o processo de sucessdo. Porém, ndo existe acompanhamento ativo do processo de
sucessdo pelos membros da familia, com reunides formais sobre as questdes ligadas a
sucessdo e a propria continuidade da empresa. Também nao hd indicadores para sua

mensuragdo. Desta maneira, considera-se o nivel de maturidade como Comprometido (N2).

Sim. Inclusive ja existia um Conselho de Administracdo que atuava. Ndo se
tem acompanhamento do processo de sucessdo pelos membros da familia
(ENTREVISTADO E2).

v" DAO03/05: Foi elaborado um plano futuro para o fundador da sua empresa? Qual?

Este item ndo se aplica a Empresa 2.

Nao, pois ele ficou doente e veio a falecer (ENTREVISTADO E2).

v' DAO03/06: Fale sobre as expectativas do corpo funcional em rela¢do ao sucessor.
O entrevistado possui consciéncia em relacdo ao que os colaboradores esperam. No
entanto, que o mesmo afirma que seu modelo de gestdo € menos controlador que o fundador,
€ mais liberal, buscando incentivar a participa¢do dos colaboradores nas tomadas de decisdes,
compartilhando as mesmas. Desta forma, percebe-se como nivel de maturidade Estabelecido
(N3).

Eu ndo sei. Todo o grupo que estd aqui, fora uma minoria, trabalhou com
meu pai, que era controlador e ordenador. Tem muitos colaboradores que
ndo gostam do modelo que eu trabalho, ele ¢ diferente. Eu sou mais liberal e
para isso demanda uma equipe madura e com formagdo educacional e tem
pessoas que ndo gostam de opinar (ter opinifo). Sinto isso de forma indireta,
mas ndo sei nominar as pessoas. Também temos programas de incentivo ao
estudo aqui na empresa. Sempre pensamos em criar um corpo funcional cada
vez mais qualificado, comecando da base (ENTREVISTADO E2).

v' DAO03/07: A sua empresa acha relevante possuir acordo societdrio, com regras
especificas, por exemplo, para saida e entrada de sdcios, politica de distribuicao
de lucros e dividendos, inclusido e demissdo de herdeiros e familiares dentro da
empresa familiar? Por favor, explique.

Pelo comentdrio do entrevistado, € importante possuir acordo societdrio, porém a
Empresa 2 ainda nao o possui. O mesmo serd desenvolvido quando ocorrer a organizaciao do
Conselho de Familia juntamente com a reorganizacdo societdria da empresa. Dessa forma,
infere-se que o nivel de maturidade seja Comprometido (N2), visto que esta etapa nao iniciou

ainda, estando sem definicdes e estruturagao.

Claro que sim, é importante. Nés ndo possuimos, mas com a constru¢do do
Conselho de Familia e a organizag@o societdria, isso vai vir junto. Estamos
prevendo que a tendéncia da empresa € ficar com muitos herdeiros e sdcios,
porém com participacdes extremamente pequenas, com valores de
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dividendos a receber muito infimos, fazendo com que o interesse pela
empresa seja menor. Entdo esse s6cio ou herdeiro vai querer vender essa
acdo ou aportar capital e temos que ter previsdo para isso tudo
(ENTREVISTADO E2).

v' DAO03/08: Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pés-
sucessao.

Pela explanagdo do entrevistado, atualmente ndo estd ocorrendo um acompanhamento
formal e pré-ativo deste processo, o qual deve ser refletido e avaliado de forma continua.
Desta maneira, o nivel de maturidade também se caracteriza como Comprometido (N2), pois
deveria existir reunides periddicas sobre este processo, com monitora¢do e controle, pensando

na continuidade do préprio negécio.

Comecamos a pensar este processo de pds-sucessdo, ou seja, no minimo para
a entrada dos herdeiros, no minimo eles devem ter formac¢do, MBA na 4rea e
experiéncia profissional de trés anos em outra empresa. Serd montado um
plano para os futuros sucessores com treinamento e preparagdo para gestdo
(ENTREVISTADO E2).

4.2.3 Analise Geral da Empresa 2

Segundo a andlise da entrevista da Empresa 2, foi organizada resumidamente a Tabela

9, a qual contempla os cinco niveis de maturidade e as dimensdes do processo de sucessao.

Tabela 9 — Diagnéstico da maturidade do processo de sucessido da Empresa 2
DAO1 — Dimensdo empresa e governanca familiar

Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO01/01 — Distin¢do entre as esferas:
. . X
familia, propriedade e empresa
DAO01/02 — Caracteristicas do estilo de X
administracio
DAO1/03 — Expectativas do corpo X

funcional frente a familia

DAO01/04 — Expectativas dos sécios da
familia frente a empresa

DAO01/05 — Envolvimento dos sécios X
familiares ndo-gestores

DAO1/06 — Relacionamento entre
familiares, socios, gestores e X
colaboradores

DAO01/07 — Relevancia dos Conselhos
de Administragdo, Societario e de X
Familia
DAO01/08 — Prestacao de contas com 0s X
sOcios
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DAO(2 - Dimensio estratégia empresarial e planejamento estratégico

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO02/01 — Entendimento dos valores,
negdocio, missdo

X

DAO02/02 — Planejamento estratégico

X

DAO02/03 — Pontos fortes e fraquezas da
empresa

X

DAO02/04 — Anélise do posicionamento
estratégico

DAO02/05 — Forgas competitivas
externas

DAO02/06 — Identificacdo dos fatores de
mercado

DAO02/07 — Monitoracio e controle das
estratégias

DAO02/08 — Relagao entre planejamento
estratégico e processo de sucessdao

DA03 — Dimensao do processo de sucessao

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO03/01 — Planejamento do processo
de sucessdo

X

DAO03/02 — Como ocorreu o processo de
sucessao

X

DAO03/03 — Identificacdo, treinamento e
preparagdo do sucessor

DA03/04 — Comprometimento e apoio
dos sdcios e da familia no processo de
sucessao

DAO03/05 — Planos futuros para o(s)
fundador(es)

NA*

NA

NA

NA

NA

DAO03/06 — Expectativas do corpo
funcional em rela¢do ao sucessor

DAO03/07 — Acordo societario

DAO03/08 — Acompanhamento pela
empresa do processo de pds-sucessao

Fonte: Dados da pesquisa
* NA — Nao aplicavel

Como andlise geral, a Empresa 2 apresenta um nivel de maturidade Comprometido

perante as dimensdes do processo de sucessdo. A empresa necessita preparar-se melhor para o

futuro, interpretando seu ambiente interno e externo, contemplando a¢des efetivas de melhoria

organizacional a nivel estratégico e para o planejamento do processo de sucessao; visando a

renovacao e o crescimento do negécio familiar.

Assim, na dimensdo governanca € empresa familiar o nivel de maturidade que se

destaca € Estabelecido, uma vez que a Empresa 2 faz distin¢@o e separacao entre as esferas da

empresa familiar, possuindo formalizacdo em seus processos e profissionalizagdo do corpo

funcional. Ressalta-se ainda que a gestdo da empresa poderia estimular mais a interagio entre

os colaboradores, corpo gerencial e a diretoria, objetivando o atendimento de suas
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necessidades e expectativas, um bom clima organizacional, com motivagdo e valorizagdo,
alcancando consequentemente melhor produtividade. Ademais, a governancga familiar ndo esta
totalmente formalizada, a Empresa 2 possui o Conselho de Administragdo e estd pensando em
implementar o Conselho de Familia, a fim de elaborar um acordo societério, acordando varios
critérios para a prote¢do do capital da empresa e da familia e consequentemente para o €xito
do processo de sucessdo e a perenidade do negdcio.

Na dimensdo da estratégia empresarial e do planejamento estratégico, o nivel de
maturidade encontrado foi Comprometido, uma vez que atualmente o planejamento
estratégico ndo esta ativo e definido. O mesmo foi abortado em fung¢do da crise financeira no
final de 2008 e ndo foi retomado, comprometendo a estratégia competitiva, a reflexdo sobre
os pontos fortes e fracos da empresa e a andlise de fatores mercadolégicos. Estes aspectos, por
sua vez, influenciam na sustentabilidade e continuidade do negécio. A Empresa 2 necessita
refletir e tomar agdes efetivas em relagdo ao processo de sucessdo, que deve estar inserido e
consequentemente alinhado ao planejamento estratégico, com o intuito de obter resultados
satisfatorios e tranqiiilidade para as geragdes futuras.

Dessa forma, o nivel de maturidade do processo de sucessdo também estd
Comprometido, pois o mesmo deve ser tratado de forma antecipada e continua, assegurando
perpetuidade nos negdcios. Quanto antes ocorrer preocupacdo com este processo melhor, pois
existem vdrias varidveis a serem observadas e analisadas de forma proativa, antecipando-se
aos fatos. Faz-se necessdrio refletir sobre a constru¢do do processo de sucessdao dentro da
empresa, de forma estratégica, com a interagdo miutua de todos os agentes (familiares,
colaboradores, gestores, sdcios) sob a Gtica das particularidades das caracteristicas da natureza
especifica que as empresas familiares possuem, visando preparar e oferecer diretrizes

estratégicas para o sucesso da transmissdo do comando empresarial.

4.3 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 3

4.3.1 Perfil da Empresa 3

A Empresa 3 € uma sociedade empresaria limitada, localizada em Caxias do Sul, Rio

Grande do Sul. Foi fundada em 1980 por dois irmios de uma s6 familia. Os irmaos
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(fundadores) trabalhavam juntos em outra organizacio e decidiram unir seus conhecimentos
para formar a Empresa 3. Atualmente, esta empresa € especializada na fabricacdo de tochas e
acessorios para solda, agregando outros negécios também como a importacdo de maquinas,
equipamentos e robos oferecendo assim a solugao completa para o ramo de soldagem e corte.
Dessa forma, a Empresa 3 abastece principalmente os mercados metal mecénico e
metalirgico do Brasil. O capital aproximado estd em torno de 21.000.000,00, com
faturamento anual aproximado de R$ 50.000.000,00 e possuindo 185 funcionarios.

A familia € detentora de 100% da sociedade, ndao havendo sécios fora da mesma. A
administracio e gestdo da Empresa 3 encontra-se na segunda geracdo, onde os trés filhos e o
fundador formam legalmente a sociedade. Os trés filhos (atualmente os sucessores)
assumiram a administracdo da empresa e encontram-se nos cargos de geréncia, sendo
responsaveis pelo negdcio e tomadas de decisdo. No dias atuais, ndo existem outros familiares

trabalhando na empresa.

4.3.2 Dimensoes de Analise da Maturidade do Processo de Sucessao

4.3.2.1 DAO1 - Dimensao Empresa e Governanga Familiar (Eixo Familia, Propriedade e

Empresa)

v' DAO01/01: Fale sobre como a sua empresa lida com as questdes referentes a
familia, propriedade (patrimodnio) e empresa.

Segundo o entrevistado, entende-se que a empresa conhece com clareza e faz distin¢ao
entre as trés dimensdes. Portanto, pode-se classificar o nivel de maturidade como
Estabelecido (N3), pois inclusive a Empresa 3 possui regras formalizadas quanto as questdes
patrimoniais, empresariais e familiares através da existéncia de um acordo societdrio
constante na resposta do item DAO03/07, fazendo com que o capital e o negécio da empresa

seja protegido da familia e vice-versa.

[...] historicamente sempre teve muita relagdo... mas no processo que
estamos hoje, estd focando para separar isso, um dos meus objetivos
principais € separar isso, ter muito claro o que € da atividade do negécio da
empresa, o que é bens da familia, o que sdo direitos da familia
(ENTREVISTADO E3).
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v' DAO01/02: Quais sdo as caracteristicas que se destacam no estilo de
administracio de sua empresa?

Quanto as caracteristicas sobre o estilo de administracdo, a empresa trabalha
valorizando seu capital humano, deixando que os colaboradores também participem das
decisdes da gestdo da empresa. Percebe-se que isso faz com que o profissional sinta-se
integrado, motivado, ativo e comprometido diante dos desafios organizacionais, sentindo-se
valorizado e respeitado. A Empresa 3 também € comprometida com seu corpo funcional, pois
possui plano de beneficios, como o Programa de Participagdo nos Resultados. Outros
controles formalizados relatados pelo entrevistado, os quais a empresa possui, sao financeiros.
Assim, o nivel de maturidade diagnosticado para esta questdo é Estabelecido (N3), pois a
empresa possui um padrdo e consisténcia em seus processos, com indicativos de gestdo

profissionalizada.

[...] a participacdio de todo mundo, nds deixamos muitas pessoas
participarem das decisdes da gestdo da empresa, nds tentamos fazer isso de
forma mais participativa para que todos possam agregar com seu
conhecimento (ENTREVISTADO E3).

v' DAO01/03: Em sua opinido, o que o corpo funcional da sua empresa espera da
familia frente ao neg6cio?

Pela resposta do entrevistado E3, verifica-se que a empresa preocupa-se € ouve seus
colaboradores, de forma que apdia a evolucdo e plano de carreira dos mesmos, incentivando
0os mesmos a buscarem cada vez mais profissionalizacdo e capacitacdo. Por isso, percebe-se
que a empresa possui uma gestao profissionalizada e comprometida com seu corpo funcional,

podendo classificar como nivel de maturidade Estabelecido (N3).

[...] pelo que eu sei, provavelmente eu ndo sei de toda a verdade do que todo
mundo espera, mas pelo que eu imagino, é que continue dando espago para
todos crescerem, se desenvolver e evoluir aqui na empresa, na sua carreira
profissional e que continuemos conduzindo a empresa de uma maneira
positiva e boa [...] seria uma gestdo boa e espago para todos participarem,
pois hoje em dia, todo mundo gosta de desafios, de espago para poder dar
ideias, para poder desenvolver seus projetos e tal [...] acredito que os
profissionais de hoje em dia ja ndo sejam mais meros executores de tarefas, a
maioria ja ndo aceita mais isso (ENTREVISTADO E3).

v' DAO01/04: E os sécios integrantes da familia, em sua opinido, o que esperam?
Conforme o entrevistado, a familia espera além da lucratividade. Pelo seu relato, a
organizacdo familiar tem que ser sustentdvel e um ponto de unido da prépria familia, pois o
importante € os integrantes da familia trabalharem juntos. A percep¢do que se tem é que os

valores familiares que fundamentaram e construiram essa empresa (visdo e sentimento do
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fundador) vao além do material, do dinheiro: o valor maior é a unido da familia trabalhando

em conjunto. Pelo exposto, considera-se neste item o nivel de maturidade Estabelecido (N3).

[...] que seja mais lucrativa possivel, e que também esquecendo sé a parte
financeira, seja um ponto de unifo da familia, e que possa conduzir a familia
como estrutura a frente. De nada adianta ter uma empresa super lucrativa
onde todos os membros da familia estdo brigados um com o outro ou de nada
adianta ter um monte de membros felizes da familia e a empresa ndo d4 lucro
nenhum. As duas coisas t€ém que andar em paralelo, a empresa tem que ser
sustentdvel e os membros da familia tem que ter uma vida boa, se dar bem.
Queira ou ndo queira o negdcio também € uma maneira de unir a familia; o
pai ndo quer que os filhos venham trabalhar juntos sé por dinheiro ele quer
estar junto, dar continuidade passar adiante o que ele comecou a construir
(ENTREVISTADO E3).

v" DAO01/05: Como vocé vé o envolvimento dos sécios familiares ndo gestores nas
decisdes da sua empresa?

Conforme o entrevistado, no momento atual, este item ndo é aplicado para a Empresa

v' DAO01/06: Como é o relacionamento entre os familiares, sdcios, diretores,
geréncia e colaboradores na sua empresa?

Pontua-se que o relacionamento entre todos (familiares, socios, diretores, geréncia e
colaboradores) que fazem parte da Empresa 3 € bom, segundo o relato do entrevistado. Assim
podemos classificar esta questdo como nivel de maturidade Estabelecido (N3), pois o
entrevistado reconhece que sempre terdo pontos a melhorar, mas o relacionamento
profissional é bom, produtivo e motivacional. Onde cada colaborador consegue participar da

gestdo, dando ideias, sugestdes e desenvolvendo seus projetos com liberdade e criatividade.

[...] acho que é bom, acredito que € um dos melhores possiveis. Sempre terdo
coisas (pontos) a melhorar [...] Na minha visdo cada um na sua algada tem
liberdade de participar, consegue desenvolver projetos, consegue dar ideias,
participa das reunides, do planejamento estratégico que estd iniciando agora.
Nesse ponto estd bem tranqiiilo (ENTREVISTADO E3).

v' DAO01/07: Sua empresa acha importante a criagdo de conselhos, como o conselho

de administragdo, conselho de familia e conselho societario? Por favor, explique.

Nesta questdo, o entrevistado pontuou com conhecimento sobre a relevancia e
abrangéncia dos conselhos dentro de uma organiza¢do. Apesar do restante da familia ndo
conhecer sobre o assunto, o entrevistado como principal sucessor posicionou-se com boa
argumenta¢do ¢ embasamento nesta questdo, querendo desenvolver os conselhos dentro de
sua empresa, porém aguardando o momento adequado, de maior amadurecimento e evolucao
da propria companhia. Contudo, como a empresa ainda ndo tem os conselhos definidos e

institucionalizados, considera-se o nivel de maturidade como Comprometido (N2).
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Eu acho que a familia ndo acha importante, pois ndo tem muito
conhecimento, mas eu acho importante. S6 que eu acho que isso é um
estdgio mais avancado no amadurecimento da estrutura. Isso vai chegar para
nés aqui alguns anos, com a evolucdo dos planejamentos que noés
comegamos agora. O conselho administrativo vai ser fundamental conforme
o negdécio cresce, conforme a evolucao. Eu vejo com grande importancia isso
(ENTREVISTADO E3).

v" DAO01/08: Fale como € realizada a prestagio de contas da direcdo da empresa aos
sOcios.

Pela resposta do entrevistado, verifica-se que os s6cios podem consultar € acompanhar
diariamente as informacdes, no entanto as mesmas sao mais operacionais do que gerenciais
para a tomada de decisdo, pois a andlise € didria. Nao existe um acompanhamento € um
gerenciamento detalhado e critico com indicadores quantitativos chaves para avalia¢des
coesas e periddicas, que vao ao encontro da necessidade da gestdo. Segundo o entrevistado,
isso serd desenvolvido quando o planejamento estratégico estiver num estdgio mais avangado
na sua empresa familiar. Dessa forma, o nivel de maturidade ¢ Comprometido (N2), pois é
preciso evoluir na implementacdao e andlise de indicadores de desempenho e da prépria
prestacao de contas aos sdcios, alinhados ao planejamento estratégico, visando a continuidade

do negdcio com sustentabilidade.

Nao tem uma forma hoje, até pela estrutura ser enxuta e poucos serem
responsdveis por essa prestacdo de contas. N6s ndo temos uma formalizacao
disso. N6s nos reunimos no final do exercicio para avaliar juntos resultado e
lucratividade. Nao temos procedimentos formalizados para isso, até porque
todos os sdcios participam no dia a dia da empresa e fica mais préximo isso
(ENTREVISTADO E3).

4.3.2.2 DAO2 - Dimensao Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico

v' DAO02/01: Os sécios, os gestores e os colaboradores entendem claramente quais
s@o os valores, o negdcio e a missdo da sua empresa? Por favor, explique.

Pela analise da resposta do entrevistado verifica-se que nem todos os colaboradores e
gestores entendem claramente os valores, o negécio e a missao da empresa. Isso ja estd sendo
disseminado fortemente com a implementacdo do planejamento estratégico. A Empresa 3 ja
tem esse conceitos formalizados no planejamento estratégico e também na politica da
qualidade, ou seja, a mesma estd buscando desenvolver claramente este processo para todos
os colaboradores e lideres. Assim, caracteriza-se ainda como Comprometido (N2) o nivel de

maturidade.
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Acho que nem todos [...] Esse € um dos trabalhos principais que estamos
fazendo com o planejamento estratégico atualmente [...] Porque eu quero que
essas informacgdes, esse conhecimento permeie mais nas camadas da
empresa, que va descendo isso mais. Isso estd muito presente e centralizado
nas maos minhas, do fundador e de alguns gerentes, tem algumas pessoas
que detém mais isso. Mas eu quero que isso se espalhe mais, essa questdo
fique mais disponivel para outros gestores também (ENTREVISTADO E3).

v' DAO02/02: Sua empresa possui planejamento estratégico? Como o mesmo €
desenvolvido?

De acordo com o entrevistado, o planejamento estratégico estd sendo implementado,

ou seja, estd em andamento com o acompanhamento de uma consultoria especializada. Porém,

pelo planejamento estratégico ainda estar em desenvolvimento, sendo definido e

institucionalizado, considera-se como nivel de maturidade Comprometido (N2).

Estd em andamento, nés comecamos a menos de quinze, vinte dias nosso
primeiro planejamento oficial com uma consultoria acompanhando [...] E
estd tudo baseado numa metodologia, estamos agora na fase de levantamento
das informacdes para conhecer a dimensdo e a partir daqui vamos comecar a
definir estratégias e outras coisas mais. Também sei, tenho consciéncia que o
planejamento ndo vai funcionar no primeiro ano da melhor forma possivel,
as nossas estratégias possivelmente serdo um pouco miopes no primeiro ano
e vao abrindo essa visdo conforme o tempo passe, conforme isso amadureca
no dia a dia e na cultura da empresa (ENTREVISTADO E3).

v' DA02/03: Como os pontos fortes e as fraquezas de sua empresa sdo
identificados?

Para o entrevistado, existem fraquezas e pontos fortes internos (dentro da organizacgao)

e externos (fora da organizacdo). Os internos sd@o conhecidos, comentados e corrigidos pelos
lideres, gestores e demais colaboradores da empresa, através de reunides e debates, porém
sem formalizacdo. E os externos, sdo identificados pelos clientes, gerentes e lideres. No
entanto, ambos sdo tratados de maneira informal, ndo hd um processo definido e
principalmente preventivo, objetivando o gerenciamento das fraquezas e pontos fortes, tanto

internos quanto externos. Sendo assim, o nivel de maturidade ainda estd Comprometido (N2).

Nesse trabalho de agora (implementacio do planejamento estratégico)
inclusive nds estamos fazendo isso, estamos identificando pela visdao dos
gerentes e lideres da empresa. Mas normalmente nossa empresa costuma dar
muito ouvidos para o cliente, isso € o que nos mostra mais pontos fortes e
fracos comparando com o cendrio externo. E interno € as nossas reunides e
nossos debates que acabam trazendo isso a tona e mostrando. Onde a maioria
participa dos lideres, onde ha troca de idéias e opinides e acaba aparecendo
isso. No planejamento com certeza isso vai ser a ferramenta onde vai
aparecer e ser colocado no papel. Até hoje a gente fala, discute e corrige mas
ndo oficializa isso como dados (ENTREVISTADO E3).

v’ DA02/04: A sua empresa faz andlise do seu posicionamento estratégico

competitivo em relacdo a questdes como diferenciacdo do produto ou servigo,
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lideranca em custo, crescimento e/ou desenvolvimento de novos produtos ou
mercado? Por favor, explique.

Nesta questdo, o entrevistado pontua que devido ao seu negdcio pertencer a um
segmento de mercado bem especializado, ndo héd associacdes ou institui¢des especificas que
elaborem e fornecam dados coesos e acurados sobre sua atividade. Assim, as informacdes e
dados provém dos vendedores e clientes, e também através da sua participacdo em feiras e
eventos. No entanto, a Empresa 3 poderia buscar entender melhor seu posicionamento de
outra forma, por exemplo, através da contratacio de pesquisadores e profissionais
especializados, formando assim um banco de dados sobre o mercado de maneira formal e
acurada. Nesse sentido, percebe-se que a Empresa 3 estd buscando melhorias nesse processo,
ou seja, a mesma estd desenvolvendo e observando isso fortemente com a implementagao do

planejamento estratégico. Portanto, neste item o nivel de maturidade € Comprometido (N2).

Faz andlise informal, porque primeiro que nosso segmento de mercado nao
tem informacdes, ndo tem nenhuma associacdo ou sindicato ou qualquer
instituicdo que agrupem dados e fornecam dados de como é o
posicionamento dentro do segmento, até porque nossa empresa atua em
diversos segmentos, tem diversos concorrentes diferentes. Entdo nio se tem
muitos dados, o que fizemos ¢ informalmente, com informacdes que vem do
mercado, que os vendedores trazem, que os clientes trazem, com
informagdes e o sentimento que temos de feiras e eventos nesse sentido, mas
ndo temos nimeros e dados consolidados e concretos (ENTREVISTADO
E3).

v" DAO02/05: A sua empresa observa e analisa as for¢as competitivas externas como
a concorréncia, os fornecedores, os clientes, a ameaga de novos entrantes e 0s
produtos/servicos substitutos? Por favor, explique.

Com relacdo a este item, afirma-se que a empresa estd buscando realizar
levantamentos concretos das forcas competitivas externas bem como de uma estratégia
competitiva definida e consistente, através da implementacdo e execucao do planejamento
estratégico, o qual ja estd em desenvolvimento. Contudo, a Empresa 3 ouve o mercado e seu
cliente de forma aberta, conseguindo se atualizar nas informacdes sobre as forcas
competitivas. Mesmo assim isso ocorre informalmente, sem definicdo e controles especificos.

Dessa forma, destaca-se como nivel de maturidade Comprometido (N2).

[...] observa e analisa, mas de forma informal. Como inclusive o
planejamento estratégico ndo estd em funcionamento, ndo temos isso
formalizado. Mas acho que um dos grandes pontos fortes da empresa é dar
bastante ouvidos ao mercado, sempre querendo suprir a necessidade do
cliente, isso nos atualiza muito de informacdes, ndo somos fechados para as
informagdes (ENTREVISTADO E3).
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v" DAO02/06: Fale sobre a identificagdo pela empresa dos fatores de mercado que
influenciam a defini¢@o das estratégias a serem desenvolvidas na empresa.

Para este topico, o nivel de maturidade também é considerado Comprometido (N2),

pois mesmo a empresa buscando participar em feiras e eventos comerciais e estando atenta e

aberta as opinides e sugestdes do proprio mercado e dos clientes, a Empresa 3 poderia realizar

pesquisa de mercado através da contratacdo de profissionais especializados, no intuito de

identificar os fatores mercadoldgicos que possam influenciar nas estratégias da empresa

familiar.

[...] os clientes, os vendedores, propriamente nas feiras e eventos comerciais,
inclusive com a concorréncia nds temos muito contato. Todas as
informagdes agregam sempre (ENTREVISTADO E3).

v' DA02/07: De que forma é monitorado e controlado a implementa¢do das
estratégias estabelecidas pela sua empresa?

Segundo o entrevistado, existe um controle timido em relacdo as estratégias
estabelecidas. Através da reunido mensal de indicadores sdo avaliados os resultados gerais da
empresa € por setores, embora esta sistemdtica ndo atenda totalmente as necessidades da
gestdo. Assim, considera-se para este item, o nivel de maturidade Comprometido (N2), pois a
empresa estd desenvolvendo novos indicadores quantitativos, baseados e alinhados ao

planejamento estratégico, cujo processo estd sendo implementado.

Mais uma vez tem a ver com o planejamento. Entdo a partir do momento que
tiver o planejamento estratégico implantado e em funcionamento vai mudar
um pouco. Mas até hoje temos estratégias macro mais ou menos definidas,
avaliadas com indicadores na reunifio de indicadores mensal, no qual a gente
da uma avaliada geral de como estd o resultado, ndo tdo formalizada. A
tendéncia com o planejamento estratégico entrando em funcionamento € de
aprofundar e ampliar bem mais esses controles e as andlises que vamos fazer
da empresa como um todo e resultados por setores (ENTREVISTADO E3).

v' DAO02/08: Em sua opinido, existe relagdo entre o planejamento estratégico € o

processo de sucessao? Por favor, explique.

De acordo com o entrevistado, existe relacdo total entre o planejamento estratégico e o
processo de sucessdo, inclusive o mesmo pontuou que a sucessdo deve constar no
planejamento e ser disseminada para o conhecimento de todos. Além disso, o entrevistado
destacou que, a reflexdo sobre a continuidade do negécio ocorre através da sucessdo, sendo
que ndo se pode olhar apenas para 0 momento presente, faz-se necessario pensar no futuro.
Deste modo, percebe-se que o nivel de maturidade estd Estabelecido (N3).

Existe sim, existe sim. Acho que total, porque o processo de sucessao vai ter
que pensar na frente ndo pode sé pensar no momento. Entdo a estratégia que
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vai ser tracada para isso, vai ter que estar constando no planejamento e vai
ter que estar disponivel para todo mundo. Ndo adianta nada o diretor estar
pensando na sucessdo se ninguém estd sabendo disso e outras pessoas nao
estarem preparadas para isso. Acho que tem total integragdo
(ENTREVISTADO E3).

4.3.2.3 DAO3 - Dimensao do Processo de Sucessio

v' DAO03/01: Existiu um planejamento para o processo de sucessdo em sua
empresa? Se existiu, como o mesmo foi conduzido?

Segundo o relato do entrevistado, ndo houve um planejamento focado no processo de
sucessdo. No entanto, para elaborar e formalizar este processo, foi contratado uma assessoria,
ou seja, uma empresa especializada neste ramo, com experiéncia por meio de outros processos
sucessorios em empresas familiares. Com isso, foram realizadas vdrias reunides, discutidos e
debatidos os pontos em familia, com o intuito de prote¢do do capital familiar e da prépria
empresa. Foram elaborados contratos legais, atas de reunides internas e acordos societarios,
objetivando a clareza das informacgdes para as partes interessadas e envolvidas neste processo.

Assim, infere-se que o nivel de maturidade atingido é Estabelecido (N3).

Nao existiu um processo focado nisso. Na verdade surgiu de outras
necessidades que nds tinhamos de organizacdo do processo sucessorio da
participagdo dos membros familiares, protecio do capital familiar e outras
necessidades acabaram trazendo esta questdo da sucessdo. Mas nao havia um
planejamento para isso, foi se fazendo com a assessoria. Se planejou apds
outras necessidades levantadas. Foi muito conversado, debatido, todos os
contratos lidos e relidos, teve muita discussdo, mas um planejamento prévio
ndo existiu (ENTREVISTADO E3).

v' DAO03/02: Como ocorreu o processo de sucessao em sua empresa?

Classifica-se este item também como nivel de maturidade Estabelecido (N3), pois a
Empresa 3, objetivando preservar a empresa da familia e vice-versa, buscou profissionais da
area para elaborar e orientar a execucao do processo de sucessdao dentro de sua empresa. Nao
houve um planejamento prévio, mas com a assessoria, foram estabelecidas diretrizes e
coordenadas, de modo a serem realizadas reunides e debates, a fim de chegar num acordo e
entendimento entre as partes envolvidas, de acordo com a estrutura da prépria familia e da
empresa. Como o préprio entrevistado mencionou, oS sucessores eram apenas trés, nao

havendo muitos familiares. Isso ajudou, tornando o processo mais simples e sem conflitos.

Contratamos a assessoria dos advogados, trazendo experiéncia de outras
empresas que nos orientaram de como fazer melhor. Fizemos reunides
familiares e com a orientacdo dos advogados acabamos chegando numa
determinag@o que achamos melhor para nossa estrutura, para nosso porte de
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familia e de empresa. Tem diversas maneiras de fazer isso, mas acabamos
seguindo com as orientagdes e avaliacdbes em reunides familiares
(ENTREVISTADO E3).

v" DAO03/03: Fale sobre a identificagdo, o treinamento e a preparagdo do sucessor
na sua empresa.

Pelo comentério do entrevistado, cada sucessor pode escolher e se desenvolver numa
area, agregando responsabilidades e consequentemente definindo suas fun¢des. Nao foram
realizados treinamentos e preparagdo ou mesmo um cronograma especifico para a
identificacdo de um sucessor. Mas cada um buscou se desenvolver com educacio formal e
académica para assumirem de forma profissional e competente suas atribuicdes. Dessa forma,
caracteriza-se como nivel de maturidade Comprometido (N2), pois este processo nao foi

definido previamente.

Um dos sucessores sou eu. Nunca existiu uma formalizacdo disso. A questdo
profissional que o fundador da empresa sempre deixou claro € que os
membros da familia que estariam aqui, estariam para agregar. Cada um teve
uma drea, uma responsabilidade e se desenvolveu a sua forma dentro dessa
linha. Eu pertengo a linha administrativa geral e tive educacio e preparagdo
para isso mas ndo houve um planejamento ou cronograma que se seguiu
focado na sucessdao (ENTREVISTADO E3).

v' DAO03/04: Os sécios e a familia se comprometeram e apoiaram o processo de
sucessdo em sua empresa?

Para o entrevistado os sécios e a familia estdo comprometidos e apéiam os sucessores,

e houve um acompanhamento do processo pelos membros da familia, com reunides formais

sobre as questdes ligadas a sucessdo e a propria continuidade da empresa. Porém, a sucessao

na empresa ainda € recente e nao se tem indicadores para sua mensuragdo. Desta maneira,

considera-se o nivel de maturidade como Estabelecido (N3).

A principio sim. Nosso processo de sucessdo foi muito rdpido, durou um ano
do inicio ao fim. Foi apoiado e todos os membros da familia participaram.
Como a familia hoje é s6 pai, mie e filhos, ainda é simples, ndo envolve
filhos dos filhos ou netos ou vérios irmaos. Normalmente, quando a empresa
estd na terceira, quarta ou quinta geracdo fica cada vez mais complicado e
necessdrio o envolvimento de mais pessoas. Aqui foi mais simples, todo

mundo participou e apoiou (ENTREVISTADO E3).

v" DAO03/05: Foi elaborado um plano futuro para o fundador da sua empresa? Qual?

Neste topico, o entrevistado explica que a ideia do fundador € ndo parar de trabalhar.
Possivelmente o mesmo ird flexibilizar os horarios, chegando mais tarde e saindo mais cedo
da empresa, participando assim somente das defini¢des estratégicas corporativas € macro; e

ainda, fornecendo um suporte nas decisdes mais amplas da organizacdo. Assim, entende-se
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que o nivel de maturidade estd Estabelecido (N3), uma vez que ja foram tracados planos

futuros para o fundador.

Formal ndo. A minha expectativa e o que eu conheco do meu pai € que ele
ndo imagina parar de trabalhar. Ele ndo tem essa pretensdo. O que ele pensa
¢ flexibilizar um pouco mais, ter mais liberdade para fazer o que ele gosta,
vir um pouco mais tarde, sair da empresa um pouco mais cedo e tomar conta
do macro do negécio. E a decisio dele (do fundador), conforme ele quiser
(ENTREVISTADO E3).

v' DAO03/06: Fale sobre as expectativas do corpo funcional em rela¢do ao sucessor.

O entrevistado possui consci€éncia e senso de responsabilidade sobre o que os

colaboradores esperam. Nao € apenas em relacdo aos investimentos e crescimento que Serao

efetuados na empresa, mas que seu capital seja gerenciado e cuidado para que nado seja

destruido, como o exemplo que o préprio sucessor trouxe de outras empresas. A percepgao €

que o nivel de maturidade esteja Estabelecido (N3).

Acho que as expectativas sdo grandes. A expectativa de todos € que melhore
cada vez mais, continue investindo, continue crescendo e que todo um
trabalho que foi feito até hoje ndo seja destruido de uma hora para outra.
Muito nés escutamos falar de histérias de familias que destruiram empresas
e terminaram com capitais enormes em pouco tempo, mas acho que esse
risco ndés nio corremos, pois todos nds da familia trabalhamos aqui faz
tempo, ajudamos a chegar até aqui, ajudamos no crescimento da empresa
(ENTREVISTADO E3).

v' DAO03/07: A sua empresa acha relevante possuir acordo societdrio, com regras

especificas, por exemplo, para saida e entrada de sdcios, politica de distribuicao

de lucros e dividendos, inclusido e demissdo de herdeiros e familiares dentro da

empresa familiar? Por favor, explique.

O entrevistado pontuou esta questdo como fundamental para um processo de sucessao

adequado e saudavel para as partes. Inclusive o0 mesmo acha que a existéncia de um acordo

societdrio é pré-requisito para definir uma sucessio com minimizacdo de conflitos de

interesses entre os membros da familia. O entrevistado em seu relato, ainda exemplificou a

relevancia e a amplitude de se ter um acordo societdrio, com questdes pré-definidas. Dessa

forma, infere-se que o nivel de maturidade seja Gerenciado (N4), visto que a sucessdao

realizada na sua empresa possui acordo societdrio formalizado.

Acho fundamental sim. No meu entender sdo os pré-requisitos para definir
uma sucessdo, ¢ ter isso bem claro para todos os membros da familia. Porque
0 que ndo se decide antes, na hora da briga vai se decidir de uma forma
negativa, ruim onde daqui a pouco vai acontecer rompimento familiar,
separacdo de sociedade, divisdo de empresa. Tudo isso tem que ser pré-
definido. No nosso caso tudo isso foi definido e nesses acordos definimos
todas as questdes (ENTREVISTADO E3).
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v' DAO03/08: Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pos-

sucessao.

Pela explanacdo do entrevistado, a sucessao ocorrida ainda estd recente, ou seja, nao

foi pensado no periodo pds-sucessorio. Contudo, atualmente ndo estd ocorrendo um

acompanhamento formal e pré-ativo deste processo. Desta maneira, o nivel de maturidade €

caracterizado como Comprometido (N2), pois deve existir uma monitoragdo, com reunides

periddicas sobre este processo, com o intuito de se gerenciar e avaliar como estd se refletindo

a gestdo atual em relacdo ao ambiente externo e interno, além de se pensar nas geracdes que

assumirdo o comando empresarial futuro.

Na verdade, nunca tinha pensado nisso. N@o temos nenhum
acompanhamento formal disso. Estd tdo recente que ndo deu tempo para
avaliar resultados e mudancas. Praticamente ndo teve pds-sucessao € um
processo muito novo para nés (ENTREVISTADO E3).

4.3.3 Analise Geral da Empresa 3

De acordo com a andlise da entrevista referente a Empresa 3, foi organizada

resumidamente a Tabela 10, a qual contempla os cinco niveis de maturidade e as dimensdes

do processo de sucessao.

Tabela 10 — Diagnéstico da maturidade do processo de sucessao da Empresa 3

DAO(1 — Dimensao empresa e governanca familiar

Itens de analise

Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado

DAO01/01 — Distingdo entre as esferas:

familia, propriedade e empresa X
DAO01/02 — Caracteristicas do estilo de X
administracdo
DAO1/03 — Expectativas do corpo
funcional frente & familia
DAO01/04 — Expectativas dos sécios da

. N X
familia frente a empresa
DA(')I'/OS - I~EnV01Viment0 dos sécios NA* NA NA NA NA
familiares ndo-gestores
DAO01/06 — Relacionamento entre
familiares, sdcios, gestores e X

colaboradores

DAO01/07 — Relevancia dos Conselhos

de Administracdo, Societario e de X
Familia
DAO01/08 — Prestacdo de contas com 0s X

socios
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DAO(2 - Dimensio estratégia empresarial e planejamento estratégico

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO02/01 — Entendimento dos valores,
negdocio, missdo

X

DAO02/02 — Planejamento estratégico

DAO02/03 — Pontos fortes e fraquezas da
empresa

DAO02/04 — Anélise do posicionamento
estratégico

DAO02/05 — Forgas competitivas
externas

DAO02/06 — Identificacdo dos fatores de
mercado

DAO02/07 — Monitoracio e controle das
estratégias

R R R R R

DAO02/08 — Relagao entre planejamento
estratégico e processo de sucessdao

DA03 — Dimensao do processo de sucessao

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO03/01 — Planejamento do processo
de sucessdo

X

DAO03/02 — Como ocorreu o processo de
sucessao

X

DAO03/03 — Identificacdo, treinamento e
preparagdo do sucessor

DA03/04 — Comprometimento e apoio
dos sdcios e da familia no processo de
sucessao

DAO03/05 — Planos futuros para o(s)
fundador(es)

DAO03/06 — Expectativas do corpo
funcional em rela¢do ao sucessor

DAO03/07 — Acordo societario

DAO03/08 — Acompanhamento pela
empresa do processo de pds-sucessao

Fonte: Dados da pesquisa
* NA — Nao aplicavel

No ambito geral, a Empresa 3 desponta entre os niveis Comprometido e Estabelecido,

pois percebe-se que a mesma estd buscando desenvolver e aprimorar seus processos internos e

externos, voltando-se para a sucessao dentro de um plano estratégico futuro. Assim, verifica-

se uma preocupacgdo efetiva com o processo sucessorio e com a gestdo estratégica, realizando

acOes concretas para a adequada transmissdo da lideranga atual e futura.

Pela andlise da dimensdo empresa e governanca familiar, o nivel de maturidade

predominante foi Estabelecido, ou seja, a empresa possui formaliza¢do e profissionalizacdo

em seus processos como caracteristicas de seu estilo de administracao, destacando-se também

na descentralizacdo do poder, pois a mesma procura compartilhar suas decisdes com os

demais colaboradores. A gestdo também estd atenta quanto as expectativas do seu corpo
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funcional e ao clima organizacional, apoiando a evolucdo dos funciondrios através da
elaboracdo de um plano de carreira e motivando os mesmos com programas € planos de
beneficios. Entretanto, no item sobre os Conselhos da governanca, a Empresa 3 necessita
refletir sobre a criacdo e a importancia dos mesmos, visando proteger e valorizar o
patrimdnio, maximizando o retorno aos sécios. Da mesma forma, no item da prestacdao de
contas, a gestdo também precisa evoluir, objetivando maior acertividade para a tomada de
decisdes, melhorando seu desempenho empresarial e a lucratividade.

Quanto a dimensao da estratégia e planejamento estratégico, a Empresa 3 encontra-se
no nivel Comprometido, pois a mesma estd em fase de desenvolvimento e implementagdo do
planejamento estratégico internamente. Consequentemente os demais itens desta dimensao
ficam comprometidos, como por exemplo, o posicionamento estratégico, a estratégia
competitiva (forcas competitivas externas) e a propria atuagao mercadolégica da empresa. Da
mesma forma, no item de monitoracdo e controle das estratégias, o mesmo ndo atende
totalmente as necessidades da gestdo, pois nio estd definido e claro. J4 quanto ao item da
relacdo entre o planejamento estratégico e o processo de sucessdo, a gestdo pontua que a
sucessdo deve constar no planejamento estratégico e ser disseminada para o conhecimento de
todos; deixando perceptivel que, para a Empresa 3, o caminho para a continuidade do negdcio
estd na defini¢do, formalizacdo e condu¢do adequada de um plano de sucessdo empresarial
indissocidvel ao planejamento estratégico.

Na anélise da dimensao do processo de sucessdo da Empresa 3, a predominancia foi o
nivel de maturidade Estabelecido, ou seja, a gestdo sentiu a necessidade de realizar a sucessao
por motivos de protecdo do capital e patrimdnio empresarial e familiar, buscando assim
profissionais especializados para a formalizacdo adequada deste processo, evitando conflitos
de interesses entre os membros da familia. Com apoio especializado da consultoria, reunides e
debates foram estabelecidas diretrizes e coordenadas no intuito de chegar num acordo e
entendimento pelas partes envolvidas neste processo, elaborando e formatando o acordo
societdrio da empresa familiar. E perceptivel ainda que na Empresa 3, a cultura da sucessio
bem como da gestao estratégica estd despontando, pois os sécios ja entendem sua amplitude e
abrangéncia, e cuja compreensdo fortalece a geracdo atual do comando na busca da

sustentabiliade e continuidade do negdcio e também as geracdes futuras.
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4.4 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 4

4.4.1 Perfil da Empresa 4

A Empresa 4 € uma sociedade empresdria limitada, localizada em Caxias do Sul, Rio
Grande do Sul. Foi fundada em 1983 por uma sé familia. No entanto, quatro anos apds sua
constituicdo, o fundador faleceu. Em conjunto, a mae e a filha mais velha decidiram assumir o
comando, dando um toque mais feminino nos produtos. Atualmente, sao as trés filhas do casal
(trés sucessores) que assumiram a administracdo e a gestdo da empresa. A Empresa 4 ¢
especializada na fabricacdo de utilidades plasticas com design, ou seja, a mesma oferece
solucdes para o dia a dia das pessoas através de produtos plasticos com design diferenciado e
também um preco acessivel. Dessa forma, a Empresa 4 possui mais de 200 produtos nas
linhas Mesa, Sobre a Pia, Organizacdo, Decoragdo, Lumi, Banho, Bios, Organic, Retrd,
Office, Personal e Baby. O capital aproximado estd em torno de 10.000.000,00, com
faturamento anual aproximado de R$ 30.000.000,00 e possuindo 170 funcionarios.

A familia € detentora de 100% da sociedade, ndo havendo sécios fora da mesma. A
administracao e gestdo da Empresa 4 encontra-se na segunda geracdo, onde as trés filhas e a
mae formam legalmente a sociedade. A mae participa somente do conselho de administragdao
e as trés filhas (atualmente as sucessoras) assumiram a administracdo da empresa e
encontram-se nos cargos de diretoria, sendo responsaveis pelo negécio e tomadas de decisao.
No dias atuais, existe apenas um primo que faz parte da familia trabalhando na operacdo da

empresa.

4.4.2 Dimensoes de Analise da Maturidade do Processo de Sucessao

4.42.1 DAO1 - Dimensdao Empresa e Governanca Familiar (Eixo Familia, Propriedade e

Empresa)

v' DAO01/01: Fale sobre como a sua empresa lida com as questdes referentes a

familia, propriedade (patrimOnio) e empresa.
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Conforme o relato da entrevistada, a empresa conhece com clareza e separa as trés
dimensdes da organizacdo familiar. Assim, caracteriza-se o nivel de maturidade como
Estabelecido (N3), pois percebe-se que a gestdo da empresa € profissionalizada, inclusive
possuindo um grupo executivo comprometido com o negdécio (constante no item DA02/03),
bem como parceiros estratégicos (empresas de consultoria e assessoria empresarial, de

mercado e juridica).

[...] € bem separado, super separado, até porque temos um grupo executivo
comprometido com o negdcio, faz parte de profissionalizar o negécio, tudo é
registrado em contrato, inclusive a distribuicdo dos lucros, tudo bem
formalizado e separado [...] (ENTREVISTADO E4).

v' DAO01/02: Quais sdo as caracteristicas que se destacam no estilo de
administracio de sua empresa?

Sobre o estilo de administracdo, a entrevistada ndo exemplificou claramente quais as
caracteristicas que se destacam. Mas no decorrer da sua entrevista, atualmente, verifica-se que
a gestdo € descentralizada, ou seja, hd compartilhamento das decisdes com as liderancas e os
gestores; além dos mesmos, terem liberdade para tomar decisdes nas suas dreas (constante no
item DAO1/06). A Empresa 4 também possui um bom controle financeiro e administrativo,
porém precisa desenvolver melhor seu sistema de indicadores nos setores industriais. Desta
maneira, considera o nivel de maturidade como Estabelecido (N3), pois a empresa possui um

padrdo e consisténcia em seus processos, com indicativos de gestdo profissionalizada.

[...] minha mde ¢é presidente do conselho de sdcias, participando das
principais decisdes estratégicas, mas ndo atua como executiva na empresa.
Cada uma das irmis atua em uma diretoria, nas trés dreas chave da empresa:
produto (pesquisa, desenvolvimento e design), comercial e operacdes
(indistria e administrag@o) e o estilo pessoal se faz presente na formacio de
cada equipe e no tipo de lideranga exercido [...] (ENTREVISTADO E4).

v' DAO01/03: Em sua opinido, o que o corpo funcional da sua empresa espera da
familia frente ao neg6cio?

De acordo com a entrevistada, os colaboradores esperam que as diretoras
desempenhem um bom trabalho e atualmente confiam nas mesmas, no entanto, ndo foi
comentado sobre questdes de motivacdo e valorizac¢do, plano de beneficios, bem como da
criacdo de um plano de carreira interno. Dessa forma, entende-se que a empresa possui um

nivel de maturidade Comprometido (N2).

[...] creio que as posi¢des estdo bem claras. Cada diretoria tem uma pessoa
da familia no seu comando, entdo eles devem esperar que fagamos um bom
trabalho, cada uma em sua fun¢do. Ainda nio hd herdeiros em condi¢des de
ocupar cargos na empresa e as atuais diretoras ainda ndo completaram 50
anos, o que nos d4 um bom tempo para preparacio sucessoria. Creio que esta
preocupacdo ainda ndo estd presente entre os colaboradores da empresa [...]
(ENTREVISTADO E4).
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v' DAO01/04: E os sécios integrantes da familia, em sua opinido, o que esperam?
Para a entrevistada, as socias definem as metas empresariais que pretendem atingir,
cada uma atuando em setores especificos dentro da empresa. Os objetivos das mesmas sdao
bem focados em rentabilidade, lucratividade e crescimento da empresa, ndo existindo
objetivos voltados para continuidade do negécio com olhar de sustentabilidade, envolvendo
valores e principios da prépria familia. Pelo exposto, considera-se neste item o nivel de

maturidade Comprometido (N2).

[...] nossa situacdo é bem especifica, porque todas atuamos na empresa.
Mesmo minha mae, que ndo tem uma fun¢@o no dia a dia, estd presente no
conselho para definir situagdes mais importantes. De modo geral, partimos
de metas de crescimento para cada ano, definimos a rentabilidade esperada
para o negdcio e cada uma faz seus planos para chegar a este resultado. Eu
sinalizo oportunidades de mercado. A outra filha desenvolve produtos para
atender esta demanda e a outra filha supervisiona toda a operacdo para que
as metas possam ser cumpridas. Também tracamos metas especificas como
reconhecimento de marca, lideranca de inovag¢do e abertura de novos
mercados [...] (ENTREVISTADO E4).

v' DAO01/05: Como vocé vé o envolvimento dos sdcios familiares ndo gestores nas
decisdes da sua empresa?

Conforme a entrevistada, a mae € a tnica s6cia que atualmente ndo € gestora direta na
empresa familiar. Porém, a mesma preside e participa do conselho da empresa e da reunidao
mensal de resultados e, quando ocorre algum ponto de divergéncia de opinido por parte das
sucessoras, a mae tem a palavra final e sempre as apdia. A mde sempre estd a par dos assuntos
e em sintonia com as necessidades da gestdo, acompanhando o trabalho das filhas na empresa.
Assim, a mesma se mantém envolvida nos negécios e nas decisdes. Por isso, este nivel de

maturidade € Estabelecido (N3).

No nosso caso, somente a mde se encaixa nesta situagdo. A presenca dela é
muito importante para ndés. Em caso de algum impasse, se as sécias nao
tiverem total concordancia com algum tema, a mie sempre tem a palavra
final. Ela acompanha nosso dia a dia de diferentes maneiras, pelo nosso
convivio em familia também, e por isso estd sempre em sintonia com as
necessidades da empresa. Deve ser dificil quando alguém que ndo estd a par
dos detalhes resolve intervir sem conhecimento adequado para a tomada de
decisdo. Nao € nosso caso (ENTREVISTADO E4).

v' DAO01/06: Como é o relacionamento entre os familiares, sdcios, diretores,
geréncia e colaboradores na sua empresa?

A entrevistada diz que o relacionamento entre todos (familiares, sdcios, diretores,

geréncia e colaboradores) que fazem parte da Empresa 4 é bom, onde as sucessoras tem

inclusive uma relacdo afetiva com os colaboradores, principalmente os antigos, tratando os

mesmos como amigos de longa data. Da mesma forma, os colaboradores se sentem incluidos
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no planejamento e gestdo da empresa, pois com a unido de colaboradores mais antigos e os
novos profissionais contratados do mercado, que a empresa criou um grupo executivo, o qual
atualiza a direcdo de informacdes gerenciais e relevantes. Assim podemos classificar esta
questdo como nivel de maturidade Estabelecido (N3), pois podemos observar um bom
relacionamento profissional, com produtividade. E ainda, onde os colaboradores conseguem

participar da gestdo, tendo autonomia de trabalho nas suas areas.

[...] cada uma das diretoras tem um estilo préprio, mas todas temos uma
relacdo afetiva muito forte com a empresa e nossos colaboradores,
especialmente os mais antigos. Temos colaboradores trabalhando conosco
desde a fundacdo da Empresa 4. Sdo amigos de longa data. No organograma,
abaixo das sdcias-diretoras, estdo os gerentes de setor, que chamamos nosso
grupo executivo. Cada um representa uma 4rea da empresa e com eles temos
uma relacdo muito préxima. Os mais antigos sdo profissionais formados na
Empresa 4 e, na medida do crescimento da empresa, incorporamos
profissionais do mercado ja com alguma experiéncia em suas funcdes. Este
grupo participa das decisdes globais e tem autonomia de trabalho na sua drea
(ENTREVISTADO E4).

v' DAO01/07: Sua empresa acha importante a criagdo de conselhos, como o conselho

de administragdo, conselho de familia e conselho societario? Por favor, explique.

Neste item, a entrevistada pontuou ser importante os conselhos, pois na Empresa 4
ocorrem reunides mensais especificas do Conselho de Administragdo, os quais as sdcias
avaliam o desempenho da empresa, as perspectivas para alcancar os objetivos, revisam
estratégias e redefinem as mesmas quando necessdrio. Assim, considera-se o nivel de
maturidade como Gerenciado (N4), pois existe um acompanhamento da gestdo com

indicadores para avaliar o desempenho da empresa.

Nosso conselho de administracdo, que retine as sdcias, € 0 mesmo conselho
de familia. Nos encontramos mensalmente, avaliamos o desempenho da
empresa e as perspectivas para alcancarmos os objetivos tracados no ano
anterior. Este encontro rotineiro é de suma importancia para deixar todas a
par dos principais assuntos e redefinir metas, se necessirio. Assim ficamos
bem informadas e alinhadas com o planejamento estratégico
(ENTREVISTADO E4).

v" DAO01/08: Fale como € realizada a presta¢io de contas da direcdo da empresa aos
sOcios.

Pelo relato da entrevistada, existe um acompanhamento mensal dos resultados da
empresa, com indicadores de desempenho, permitindo as sécias a andlise e monitoragdo da
gestdo como um todo. Inclusive a diretoria avalia as conquistas e os problemas enfrentados,
sugerindo melhorias, ou seja, para as sOcias a prestacdo de contas atualmente atende as

necessidades da gestdo. Dessa forma, o nivel de maturidade é Estabelecido (N3).

Nossa reunido mensal acontece logo apds a divulgacdo dos Demonstrativos
de Resultados do més anterior. Desta forma, analisamos juntas os
indicadores de desempenho, as principais conquistas e o0s problemas
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enfrentados. E o momento também para fazer criticas e sugerir melhorias
(ENTREVISTADO E4).

4.4.2.2 DAO2 - Dimensao Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico

v" DAO02/01: Os sécios, os gestores e os colaboradores entendem claramente quais
sdo os valores, o negdcio e a missdo da sua empresa? Por favor, explique.

Pelo relato da entrevistada entende-se que todos os colaboradores e gestores, bem
como o publico externo (clientes) entendem claramente os valores, o negdcio e a missdo da
empresa. Isso € disseminado de diversas formas na empresa, tanto em material impresso
quanto virtual. Porém, a Empresa 4 poderia trabalhar ainda melhor esses conceitos de maneira
formalizada no planejamento estratégico, o qual ndao funciona de forma adequada e também
na politica da qualidade, a qual a empresa ainda nao possui. Por isso, neste item pode-se

considerar como nivel de maturidade Estabelecido (N3).

Nosso negécio e missdo foram definidos em conjunto pelas sdcias.
Divulgamos internamente para os colaboradores em material impresso e
virtual disponivel em diferentes ambientes da empresa. Ali estdo também os
valores que sdo importantes para as sécias. Mas € o dia a dia que reforga
estes conceitos, nas conversas sobre o trabalho e nos planos dos diferentes
setores. Nossa politica comercial e de relacionamento com os clientes
também reflete nossos valores intrinsecos e as politicas de Recursos
Humanos e a maneira como valorizamos as iniciativas das pessoas também
sdo resultado da nossa visdo sobre o ser humano individual e seu coletivo
(ENTREVISTADO E4).

v' DAO02/02: Sua empresa possui planejamento estratégico? Como o mesmo €
desenvolvido?

Pela resposta da entrevistada, percebe-se que ndo existe planejamento estratégico
formalizado. Contudo, no decorrer da entrevista, percebe-se que ha um plano de negdcios
anual, sendo que no mesmo € projetado as principais agdes para o ano seguinte e revisado a
cada quadrimestre. Quanto a a¢des de longo prazo, as mesmas sdo tratadas com uma base de
informacdes e andlises das sécias nas reunides de conselho, porém sem formaliza¢do. Nao ha
horizontes ou visdo estratégica para daqui a trés ou quatro ou cinco anos ou até mais deste
periodo. Assim, percebe-se um olhar estratégico focado somente para o curto prazo, podendo

prejudicar a Empresa 4 futuramente. Por isso, o nivel de maturidade € Comprometido (N2).

Temos um plano anual de negécios, desenvolvido entre outubro e dezembro,
que projeta as principais agdes para o ano seguinte e ¢ revisado a cada
quadrimestre. As premissas sdo definidas pelas diretoras e os planos setoriais
sdo desenvolvidos pelos gerentes. As decisdes de longo prazo sdo tomadas
sob uma base de informacdes e andlises das sdcias e referendadas nas
reunides de conselho (ENTREVISTADO E4).
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v' DA02/03: Como os pontos fortes e as fraquezas de sua empresa sdo
identificados?

De acordo com a entrevistada, a Empresa 4 busca apoio externo para auxiliar nas
andlises de fraquezas e pontos fortes, ou seja, a gestdo conta com parceiros estratégicos como
empresas de consultoria de mercado, marketing e assessoria juridica para avaliar € monitorar
seus pontos fracos e fortes. Da mesma forma, a empresa conta com um grupo executivo,
formado por seus profissionais internos € com conhecimento do negécio da empresa para o
gerenciamento desses pontos. Inclusive, a sécia responsdvel pela diretoria comercial atualiza
os documentos e o plano estratégico rotineiramente. Desta maneira, caracteriza-se como nivel
de maturidade Estabelecido (N3), pois ainda falta um olhar estratégico mais critico e analitico

para o longo prazo, tornando ainda mais a Empresa 4 sustentavel.

As diretoras t€m uma visdo critica do negécio bem razodvel. Contamos
sempre com o apoio do grupo executivo e 0S principais parceiros
estratégicos para avaliar a matriz PFOA (SWOT). O dia a dia é muito rico
em contribuicdes neste sentido. Eu costumo pessoalmente atualizar nossos
documentos e planos estratégicos (ENTREVISTADO E4).

v’ DA02/04: A sua empresa faz andlise do seu posicionamento estratégico
competitivo em relacdo a questdes como diferenciacdo do produto ou servigo,
lideranga em custo, crescimento e/ou desenvolvimento de novos produtos ou
mercado? Por favor, explique.

Nesta questdo, a entrevistada diz que a empresa possui apoio dos seus parceiros
estratégicos, os quais agregam experiéncia e maturidade na andlise do posicionamento
estratégico. Como ja foi pontuado em itens anteriores, a gestdo faz reunides mensais e
quadrimestrais analisando e monitorando essas questdes, cabendo apenas uma visdo para o

longo prazo. Assim sendo, caracteriza-se como nivel de maturidade Estabelecido (N3).

Eu apresento para as socias algumas matrizes e ferramentas de andlise neste
sentido, para atualizarmos juntas. Mas estas considera¢des fazem parte do
nosso dia a dia. Também fazemos reunides estratégicas com nossos parceiros

z

onde isto sempre € analisado por uma Otica externa, que sempre agrega
(ENTREVISTADO E4).

v' DAO02/05: A sua empresa observa e analisa as for¢as competitivas externas como

a concorréncia, os fornecedores, os clientes, a ameaga de novos entrantes e 0s
produtos/servicos substitutos? Por favor, explique.

Com relacdo a este item, percebe-se que a empresa estd num nivel de maturidade

Estabelecido (N3), pois cada item das for¢as competitivas externas sdo monitoradas e

avaliadas periodicamente pelas dreas responsaveis, pelo grupo executivo e parcerias externas.
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Como colocado em questdes anteriores, cabe apenas ter uma visdo estratégica mais longa,
observando oportunidades futuras, com vistas a continuidade do negécio e maximizagdo de

lucratividade.

[...] o posicionamento dos concorrentes € avaliado rotineiramente pela area
comercial e tem seu momento mais evidente durante as principais feiras do
setor. O acompanhamento dos clientes também € feito pela equipe comercial,
onde também identificamos entrantes. A drea de desenvolvimento de
produtos estd muito conectada com as possibilidades de substituicdo dos
nossos produtos. E a andlise dos principais fornecedores ndo muda muito, do
ponto de vista mais geral [...] (ENTREVISTADO E4).

v" DAO02/06: Fale sobre a identificagdo pela empresa dos fatores de mercado que
influenciam a defini¢cao das estratégias a serem desenvolvidas na empresa.

Para este tépico, o nivel de maturidade também € considerado Estabelecido (N3), pois

a empresa busca participar em feiras do segmento e eventos comerciais; além da mesma

contar com profissionais externos e internos especializados, fazendo reunides e encontros

estratégicos.
[...] através das feiras e eventos comerciais [...]|(ENTREVISTADO E4).

v' DA02/07: De que forma é monitorado e controlado a implementa¢do das
estratégias estabelecidas pela sua empresa?

Segundo a entrevistada, mensalmente sdo acompanhados os principais indicadores de
desempenho econdmico-financeiros pela gestdo e geréncia da empresa. No entanto, com a
troca do sistema de tecnologia da informagdo ocorrida hd dois anos, ainda faltam indicadores
setoriais de produtividade e outros especificos. Assim, pode-se considerar como nivel de
maturidade Estabelecido (N2), pois atualmente o sistema de indicadores existente atende em

grande parte a gestdao da empresa.

Acompanhamos mensalmente os indicadores de desempenho econdmico-
financeiros e avaliamos a cada quadrimestre o resultado dos planos de ac¢do
mais dificilmente mensurdveis. Faltam indicadores de produtividade e outros

especificos que necessitamos [...] (ENTREVISTADO E4).
v' DAO02/08: Em sua opinido, existe relagdo entre o planejamento estratégico e o

processo de sucessdo? Por favor, explique.

A entrevistada comentou que existe relacdo, no entanto, a mesma ndo conseguiu
explanar qual € essa liga¢dao entre o planejamento estratégico e o processo de sucessao. Isso

porque a Empresa 4 ndo faz analogia que o processo de sucessdo deve fazer parte de um

planejamento maior e de longo prazo que a empresa deve efetuar, visando sua
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sustentabilidade e continuidade. Por isso, classifica-se como nivel de maturidade Inicial (N1),

pois esta questdo precisa ser planejada, amadurecida e gerenciada estrategicamente.

Existe sim (ENTREVISTADO E4).

4.4.2.3 DAO3 - Dimensao do Processo de Sucessao

v' DAO03/01: Existiu um planejamento para o processo de sucessdo em sua
empresa? Se existiu, como o mesmo foi conduzido?

Pela respostas da entrevistada, ndo houve um planejamento formalizado focado no
processo de sucessao. No entanto, quando as filhas (atuais sucessoras) comecaram a entender
bem do negdcio, finalizar sua formagao educacional e atuarem dentro da empresa na area que
gostavam, a mae percebeu que ndo conseguiria acompanhar a disposi¢cdo das filhas,
juntamente com as novas ideias que as mesmas queriam implantar na empresa. Decidiu assim
afastar-se da empresa gradativamente e hoje ela participa uma vez por més da reunido de
apresentacdo de resultados. A relacdo da familia em si, segundo a entrevistada, € muito
proxima, existe unido entre os seus membros, portanto isso facilitou a sucessdo da mae para as
filhas, ndo havendo conflitos de interesse entre as mesmas. Pelo relato da entrevistada no item
DAO03/06, houve um pouco de resisténcia por parte de alguns colaboradores, isto ndo teria
ocorrido se o processo fosse formalizado, definido e disseminado para todos os agentes
envolvidos (colaboradores, mercado e comunidade, além da familia). Por isso, infere-se que o

nivel de maturidade atingido ¢ Comprometido (N2).

Nao existiu um planejamento formal para isso, mas a sucessdo foi pensada,
provocada e elaborada. Apés o falecimento do meu pai, a mae e a filha mais
velha decidiram assumir o negécio. Com o passar do tempo as outras filhas
entraram na empresa € a mae percebeu que nao conseguiria acompanhar
nosso jeito de administrar mais profissional e decidiu se retirar da sociedade.
Eu busquei muito a profissionalizag@o dos setores (ENTREVISTADO E4).

v" DAO03/02: Como ocorreu o processo de sucessido em sua empresa?

Esta questdo, também classifica-se como nivel de maturidade Comprometido (N2),
pois mesmo a Empresa 4 realizando reunides familiares, com negociagdes e composicao de
cendrios, pontuando e observando inclusive o perfil de cada sucessora, quais as fungdes que
as mesmas mais gostavam de desempenhar, estreitando a relacdo de confianga existente entre
elas, desenvolvendo bom senso e respeito mituo; o processo de sucessdo nao foi formalizado,

definido, disseminado e acompanhado dentro da empresa familiar.
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A sucessdo aqui na empresa acorreu com reunides familiares, uma série de
negocia¢des e composi¢do de cendrios que foram promovendo a mesma.
Ocorreu de forma clara. A mée viu que estava tudo dominado por nés, cada
uma estava bem na sua drea, cada uma gostava do que fazia. Entdo a mae
percebeu que tinhamos maneiras diferentes de lidar com a empresa, com
disposicdo e determinag@o, energia positiva. NOs tinhamos vontade de
aproveitar o negécio e fazé-lo crescer e a mae tinha medo em fungdo de uma
faléncia em outra empresa que o pai fez. Ela decidiu se retirar da sociedade.
Atualmente, uma filha assumiu a &4rea de comunicacdo, publicidade,
administrativo em geral como presidente; outra filha se focou na criacdo
tocando toda a parte de projetos, design e desenhos diferenciados e eu
atualmente estou na diretoria comercial. Pois o pilar do nosso negécio é
produto, producio e mercado (ENTREVISTADO E4).

v" DAO03/03: Fale sobre a identificagdo, o treinamento e a preparagdo do sucessor
na sua empresa.

Segundo a entrevistada, cada sucessora pode escolher e se desenvolver numa drea,
agregando responsabilidades e consequentemente definindo suas funcdes e habilidades. Cada
uma buscou educagdo formal e académica para assumirem de forma profissional e competente
suas atribui¢des. Todavia, ndo foram realizados treinamentos e preparacdo de maneira
formalizada ou mesmo um cronograma especifico para a identificacdo de um sucessor,

caracterizando um nivel de maturidade Comprometido (N2).

Nao existiu isso formalizado. Cada uma de nés faz o que gosta e o que
estudou, de acordo com a habilidade, capacidade e disposi¢do de cada uma.
Nao h4 disputa de poder, cada uma tem uma vocacio numa fung¢ao diferente.
Nos nos respeitamos muito e somos muito unidas. Cada uma confia na
capacidade e no trabalho uma da outra. Quando existe interface entre as
areas, atuamos juntas nas decisdes e se ndo der, a mae da a decisdo final. N6s
ndo nos metemos uma na area da outra (ENTREVISTADO E4).

v" DAO03/04: Os sécios e a familia se comprometeram e apoiaram o processo de
sucessao em sua empresa?

Pelo comentdrio da entrevistada, os sécios e a familia estdo comprometidos e apdiam

as sucessoras, tanto que os mesmos compartilham as decisdes estratégicas mais dificeis.

Assim, pode-se considerar como nivel de maturidade Estabelecido (N3).

Todos os membros da familia apoiaram e se comprometeram, tanto que nos
ajudamos muito em decisdes mais complicadas e as tomamos de forma
compartilhada (ENTREVISTADO E4).

v" DAO03/05: Foi elaborado um plano futuro para o fundador da sua empresa? Qual?

Nesta questdo, a entrevistada comenta que sua mae desde muito jovem sempre gostou

de pintar quadros. Sendo assim, quando a mesma decidiu retirar-se da sociedade como
administradora, retornou para a pintura, a qual ela tem grande talento. Mesmo assim, como

ainda sdcia da empresa, a mesma participa mensalmente e nos quadrimestres das reunides de
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resultados, bem como das defini¢Ges estratégicas corporativas € macro. Assim, entende-se que

o nivel de maturidade est4 Estabelecido (N3).

Minha mée sempre gostou de pintura, pintar quadros, ela é artista pldstica. E
o que ela faz hoje, mas ela vem até a empresa uma vez por més para
tomarmos decisdes macro. Ela € muito talentosa (ENTREVISTADO E4).

v" DAO03/06: Fale sobre as expectativas do corpo funcional em rela¢do ao sucessor.
Conforme a transcricdo da entrevista, percebe-se que a mae possuia um comando mais
impositivo e controlador frente ao corpo funcional. Quando as sucessoras assumiram, as
mesmas solicitavam apoio e compartilhavam as decisdes com os colaboradores, causando
uma certa desconfianca e desconforto inicial. Porém, logo em seguida, as sucessoras foram
reafirmando seu perfil e cardter, demonstrando com atitudes e agcdes seu verdadeiro estilo de
administrar e gerir o negocio. Porém, pela explanacdo da entrevistada, faz-se necessario
aprofundar o entendimento sobre quais sdo as expectativas do seu corpo funcional, pois a
mesma ndo conseguiu responder com clareza esta questdo. Assim, percebe-se que a gestdo
precisa estar mais atenta aos anseios de seus colaboradores, classificando este nivel de

maturidade como Comprometido (N2).

Quando nds assumimos como sucessoras, tivemos um pouco de resisténcia,
pois algumas pessoas ndo conseguiram se adaptar ao nosso modo
profissional, menos impositivo. Mas como ndo houve uma ruptura, tudo deu
certo e foi facil. A maioria dos colaboradores nos apoiaram, foi tranqiiilo
(ENTREVISTADO E4).

v' DAO03/07: A sua empresa acha relevante possuir acordo societdrio, com regras
especificas, por exemplo, para saida e entrada de sdcios, politica de distribuicao
de lucros e dividendos, inclusido e demissdo de herdeiros e familiares dentro da
empresa familiar? Por favor, explique.

A entrevistada comentou que a empresa ainda nao elaborou um acordo societdrio com
regras e cldusulas especificas prevendo retirada de lucros e dividendos, entrada e saida de
socios ou inclusdo e demissdo de herdeiros, mas que fard essa constru¢do aqui alguns anos.
De qualquer forma, existe a retirada de lucros para as sOcias e reunides mensais de
acompanhamento sobre as questdes vinculadas a empresa e sua continuidade. No entanto,
sabe-se da relevancia e abrangéncia de se ter um acordo societdrio com questdes pré-
definidas, com o intuito de preservar a empresa da propria familia. Assim, caracteriza-se neste
item como nivel de maturidade Comprometido (N2), uma vez que € relevante resguardar a

empresa de conflitos futuros, objetivando sua continuidade.

Sim, acha, mas ndo temos isso ainda. Vamos planejar aqui dois ou trés anos
(ENTREVISTADO E4).
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v' DAO03/08: Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pos-

sucessao.

Nesta questdo, a entrevistada pontua que quer focar na profissionalizagdo da empresa

durante mais alguns anos e planejar a sucessdao da terceira geracdo posteriormente com

consultoria especializada. Assim, pode-se dizer que o nivel de maturidade estd Comprometido

(N2), pois a empresa ja deveria estar refletindo sobre a continuidade do seu negécio. Talvez

os herdeiros da familia ndo queiram assumir a gestdo da empresa futuramente e a alternativa

seja buscar ou formar um profissional.

Na verdade, eu estou de olho nisso e as outras sécias ainda ndao. Mas nio
temos herdeiros ainda. Agora queremos profissionalizar bem a empresa para
que nossa interferéncia seja cada vez menor. Queremos formar bem nosso
grupo executivo. Ndo temos acompanhamento formal disso. Combinei com
as outras sécias que aqui dois ou trés anos vamos planejar a pds-sucessdo,
com consultoria especializada e profissionais do mercado. A gente entende
que é um processo demorado, tem que ter um certo desprendimento.
Queremos passar essa experiéncia para os outros (ENTREVISTADO E4).

4.4.3 Analise geral da Empresa 4

Pela andlise da entrevista referente a Empresa 4, foi organizada resumidamente a

Tabela 11, a qual contempla os cinco niveis de maturidade e as dimensdes do processo de

sucessao.

Tabela 11 — Diagnéstico da maturidade do processo de sucessao da Empresa 4

DAO1 — Dimensao empresa e governanca familiar

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO1/01 - Distin¢éo entre as esferas:
familia, propriedade e empresa

X

DAO01/02 — Caracteristicas do estilo de
administracio

X

DAO1/03 — Expectativas do corpo
funcional frente & familia

DAO01/04 — Expectativas dos sécios da
familia frente 2 empresa

DAO01/05 — Envolvimento dos s6cios
familiares ndo-gestores

DAO01/06 — Relacionamento entre
familiares, socios, gestores e
colaboradores

DAO01/07 — Relevancia dos Conselhos
de Administragdo, Societario e de
Familia

DAOQ1/08 — Prestacdo de contas com 0s
socios

DAO(2 - Dimensio estratégia empresarial e planejamento estratégico
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Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO02/01 — Entendimento dos valores,
negdocio, missdo

X

DAO02/02 — Planejamento estratégico

X

DAO02/03 — Pontos fortes e fraquezas da
empresa

DAO02/04 — Anélise do posicionamento
estratégico

DAO02/05 — Forgas competitivas
externas

DAO02/06 — Identificacdo dos fatores de
mercado

DAO02/07 — Monitoracio e controle das
estratégias

T I T I Il e

DAO02/08 — Relagao entre planejamento
estratégico e processo de sucessdao

DA03 — Dimensao do processo de sucessao

Itens de analise

Inicial

Comprometido

Estabelecido

Gerenciado

Otimizado

DAO03/01 — Planejamento do processo
de sucessdo

X

DAO03/02 — Como ocorreu o processo de
sucessao

X

DAO03/03 — Identificacdo, treinamento e
preparagdo do sucessor

DA03/04 — Comprometimento e apoio
dos sdcios e da familia no processo de
sucessao

DAO03/05 — Planos futuros para o(s)
fundador(es)

DAO03/06 — Expectativas do corpo
funcional em rela¢do ao sucessor

DAO03/07 — Acordo societario

DAO03/08 — Acompanhamento pela
empresa do processo de pds-sucessao

>

Fonte: Dados da pesquisa

De modo geral, pela Tabela 11, pontua-se como nivel de maturidade Estabelecido, ou

seja, a Empresa 4 possui indicativos de gestdo profissionalizada e com processos formais,

porém a mesma encontra-se focada num plano de negdcios de curto prazo, necessitando

implementar estratégias de longo prazo com o desenvolvimento do planejamento estratégico,

tendo assim potencial para migrar para os niveis mais avangcados de maturidade.

Assim, na dimensdo da empresa e governanca familiar destacou-se o nivel de

maturidade Estabelecido, uma vez que a empresa diferencia as esferas da empresa familiar,

tendo consciéncia das expectativas de seus colaboradores e sécios, porém estes dois itens

devem ser aprofundados e ampliados, almejando objetivos coletivos e sociais internos e

externos. Ressalta-se ainda que, a Empresa 4 trata com seriedade e relevancia a governanga

familiar, ou seja, independente do seu porte econdmico, possui 0 Conselho de Administragdo,
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o qual define as diretrizes corporativas, avalia o desempenho da empresa mensalmente, bem
como as perspectivas para alcancar os objetivos tracados, revisando e redefinindo as
estratégias quando necessario.

No ambito da dimensdo da estratégia e planejamento estratégico, também aparece o
nivel de maturidade Estabelecido, pois embora a empresa ndo possua o planejamento
estratégico de longo prazo, existe um plano de negdcios de curto prazo, o qual projeta-se as
principais a¢des para o ano corrente e seguinte, sendo revisado a cada quadrimestre. Quanto
aos demais itens desta dimensdo, a gestdo se apdia nos parceiros estratégicos como as
empresas de consultoria de mercado, marketing e assessoria juridica e no seu grupo executivo
para buscar, atualizar, avaliar e monitorar as forcas competitivas externas, o posicionamento
estratégico e os fatores mercadoldgicos que influenciam na rentabilidade da empresa.

Ja na dimensdo do processo de sucessdo, o nivel de maturidade predominante € o
Comprometido. A Empresa 4 precisa evoluir na compreensdo de que o processo de sucessao
deve fazer parte de um planejamento de longo prazo, pois o caminho para a perenidade do
negocio estd pautado na defini¢do, formalizacdo, intera¢do e envolvimento adequado de seus
agentes, bem como na boa condu¢do de um plano sucessério, com a devida preparagdo,
aceitabilidade e credibilidade do sucessor escolhido para a lideranca. Dessa forma, este
processo precisa ser acompanhado e monitorado, de forma continua e proativa, antecipando-
se aos fatos e analisando-se todas as varidveis envolvidas, evitando assim a descontinuidade

do empreendimento.

4.5 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 5

4.5.1 Perfil da Empresa 5

A Empresa 5 € uma sociedade empresaria limitada, localizada em Caxias do Sul, Rio
Grande do Sul. Foi fundada em 1984 por trés familias, cujos fundadores trabalhavam juntos
em outra organizacdo e decidiram unir seus conhecimentos para formar a Empresa 5.
Atualmente, a mesma € gerida por duas familias e tem como principal objetivo a fabricacao e
usinagem de pecas e equipamentos industriais para o atendimento a demanda dos mercados de

implementos rodovidrios, agricolas, transporte de cargas e passageiros, e de equipamentos em
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geral. O capital aproximado estd em torno de 5.000.000,00, com faturamento anual
aproximado de R$ 12.000.000,00 e possuindo 48 funcionarios.

Cada familia possui 50% da sociedade, ndo havendo s6cios fora da mesma. A
administracio e gestdao da Empresa 5 encontra-se na segunda geracao, onde a direcdo ainda é
composta legalmente pelos fundadores, porém os filhos de ambas as familias assumiram a
administracdo em cargos de geréncia, sendo responsdveis pelo negdcio e tomadas de decisdo.
Assim, existem trés sucessores: dois filhos pertencentes a uma familia e um filho da outra
familia. Existem outros familiares trabalhando na empresa, em posi¢des operacionais e de

coordenagao.

4.5.2 Dimensoes de Analise da Maturidade do Processo de Sucessao

4.5.2.1 DAO1 - Dimensdao Empresa e Governanca Familiar (Eixo Familia, Propriedade e

Empresa)

v' DAO01/01: Fale sobre como a sua empresa lida com as questdes referentes a
familia, propriedade (patrimodnio) e empresa.

Inicialmente o entrevistado E5 demonstrou ndo entender a questdo, sendo necessdaria
exemplificacdo dos conceitos de cada uma das dimensdes por parte do entrevistador. Apds os
exemplos dados, o mesmo pontua que existe separacdo das esferas que envolvem a empresa e
a familia, no entanto o entrevistado nao comentou sobre a esfera patriménio e nao houve
explanacdo por parte do mesmo nesta questdo. Assim, percebe-se que o nivel de maturidade
neste caso € Inicial (N1), pois conforme a transcri¢do abaixo, para o entrevistado ndo estd

claro a existéncia e a relevancia de cada uma das esferas da empresa familiar.

[...] na familia nds estamos envolvendo o negdcio. Nés procuramos separar
para ndo interferir na familia e da mesma forma a familia ndo interferir no
trabalho [...] (ENTREVISTADO E5).

v' DAO01/02: Quais sdo as caracteristicas que se destacam no estilo de

administracio de sua empresa?
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Quanto ao estilo de administracdo, o mesmo foi se modificando ao longo do tempo.
Pela andlise da resposta do entrevistado ES nesta questdo, verifica-se que a empresa 5 foi
montada na pratica mesmo, com pouca formalidade. Com o passar do tempo, a empresa foi se
modificando pela exigéncia do mercado. Atualmente, a mesma possui alguns controles, como
controle de produto, administrativo e de qualidade (ISO 9001), citados pelo entrevistado. Os
diretores ainda tém uma filosofia voltada ao passado, no entanto a Empresa 5 sabe que o
mercado exige tecnologia, com maior controle e acuracidade nas informagdes financeiras,
contdbeis e fiscais. Dessa forma, o nivel de maturidade diagnosticado para esta questdo é
Comprometido (N2), pois percebe-se que a Empresa 5 trabalha e atua através de regras
ditadas pelo mercado, focada em controles bédsicos e ndo para uma melhoria continua no
ambiente externo e interno da organiza¢do, com indicadores quantitativos alinhados ao

planejamento estratégico, provenientes da dire¢do e gestdo da propria empresa.

[...] a empresa 5 comegou na parte de baixo da casa do meu avd com um
torno, e comegou a crescer dessa forma. A administracdo da Empresa 5 foi
montada na pratica mesmo. Hoje mudou um pouco em fungdo de ter
concorréncia, da exigéncia do mercado, entdo hoje a empresa tem que ter
controle de produto, controle administrativo, tem que ter ISO 9000, enfim
mudou essa administracdo. Na verdade, os diretores tém uma filosofia um
pouco voltada para o passado, um exemplo “antigamente nés faziamos
assim” [...] “ou sempre foi feito assim”, porém ndo d4 para ser assim. O
mercado exige outra coisa. O mercado exige tecnologia, um controle maior,
uma acuracidade de tudo. Vocé tem a opcdo de ndo colocar, ndo executar
isso na sua empresa, mas serd que voc€ se mantém no mercado, e a
concorréncia? Se vocé ndo tem, a empresa do lado tem, ela controla e pode
fazer uma maior produtividade, baixando o custo e fazendo um melhor
preco. Antigamente ndo tinha isso [...] Se vocé ndo tem esse controle é
complicado se manter no mercado [...] (ENTREVISTADO E5).

v' DAO01/03: Em sua opinido, o que o corpo funcional da sua empresa espera da
familia frente ao negécio?

Entende-se, pela resposta do entrevistado, que os funcionarios estdo satisfeitos com a
familia gerenciando o negdcio, por isso classifica-se como nivel de maturidade Estabelecido
(N3). Outro aspecto observado na resposta € que a empresa atua bem na formagdo de seus
profissionais internamente, oportunizando um plano de carreira para os mesmos dentro da
propria organizagao familiar.

Os colaboradores esperam que seja satisfatorio a familia frente ao negdcio
[...] A empresa 5 trabalha muito na formacdo de profissionais internamente,
a gente desenvolve cursos internos [...] 90% dos colaboradores comecaram
conosco sem saber nada e nds fomos moldando, dando treinamento; os
colaboradores foram trocando de fungdes, consequentemente passando de
cargo e aprendendo, a questdo salarial também acompanhou. A empresa 5
procura dar oportunidade internamente para os  profissionais
(ENTREVISTADO ES5).

v" DAO01/04: E os sécios integrantes da familia, em sua opinido, o que esperam?
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Pela resposta do entrevistado, os socios esperam além do resultado. O mesmo pontuou
sobre a satisfacdo em trabalhar, ou seja, € relevante estar num ambiente de trabalho com
motivagdo, gerando bom clima organizacional e consequentemente produtividade. Portanto,

considera-se neste item o nivel de maturidade Estabelecido (N3).

Os sécios em primeiro lugar esperam que dé resultado, pois uma empresa
sem resultado ndo sobrevive [...] e a satisfagdo em trabalhar, um trabalho que
te motiva (ENTREVISTADO EY).

v" DAO01/05: Como vocé vé o envolvimento dos sécios familiares ndo gestores nas
decisdes da sua empresa?

Conforme o entrevistado, ndo existem socios familiares ndo-gestores, pois todos
gerenciam e atuam na empresa.

v' DAO01/06: Como é o relacionamento entre os familiares, sdcios, diretores,
geréncia e colaboradores na sua empresa?

Sem muita explanacdo por parte do entrevistado, o relacionamento entre todos
(familiares, socios, diretores, geréncia e colaboradores) que fazem parte da sua empresa é
bom. Assim podemos classificar esta questdo como nivel Estabelecido (N3), pois o clima
organizacional é bom e consistente, possibilitando que a empresa seja produtiva, inserida num

ambiente motivacional.

O clima ¢é tranqiiilo, é claro que existe cobranga, existe meta, mas acho que o
relacionamento estd bom (ENTREVISTADO E5).

v" DAO01/07: Sua empresa acha importante a criagdo de conselhos, como o conselho
de administragdo, conselho de familia e conselho societario? Por favor, explique.
Nesta questdo, o entrevistado ndo explanou nada a respeito do assunto. O mesmo
demonstrou ndo saber sobre a existéncia dos mesmos e consequentemente sua relevancia para
a empresa. Por isso, classifica-se o nivel de maturidade como Inicial (N1), pois a gestdao
necessita buscar entender a importancia dos conselhos e sua contribui¢ao para a continuidade
do negdcio.
Acredito que ndao (ENTREVISTADO ES).

v" DAO01/08: Fale como € realizada a prestagio de contas da direcdo da empresa aos

sOcios.
Percebe-se que sdo enviadas aos sdcios, informacdes mais operacionais do que
gerenciais para a tomada de decisdo, pois a andlise € didria e semanal, ou seja, ndo hd um
acompanhamento mensal, formalizado e consistente, com indicadores quantitativos chaves

para avaliacdes detalhadas e coesas, assim o nivel de maturidade é Comprometido (N2). E
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preciso evoluir na implementacdo e andlise de indicadores de desempenho, alinhados ao

planejamento estratégico, visando a continuidade do negdcio com sustentabilidade.

Quem faz isso € a drea financeira. A gente tem uma pessoa, onde a mesma
fornece dados diariamente € semanalmente, onde os dois sécios tem esses
dados para andlise (ENTREVISTADO ES).

4.5.2.2 DAO2 - Dimensao Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico

v" DAO02/01: Os sécios, os gestores e os colaboradores entendem claramente quais
sdo os valores, o negdcio e a missdo da sua empresa? Por favor, explique.

O entrevistado comentou que todos os colaboradores, gestores e socios entendem 0s
valores, 0o negdcio e a missao da empresa. Porém, em sua explana¢do, o mesmo vinculou
esses conceitos apenas a politica da qualidade e ndo como um fator mais estratégico, onde
todas as partes interessadas deveriam saber dos objetivos, valores, missdo, visdo e 0 negdcio
da empresa. Ou seja, esses conceitos estdo muito além de uma politica ou normas para atender
o mercado, os mesmos sao premissas bdsicas para a existéncia atual e futura da empresa, com
vantagem competitiva sustentdvel, por isso classifica-se como Comprometido (N2) o nivel de
maturidade.

[...] sim [...] até porque nés temos ISO 9001 e estamos planejando ir para a
ISO TS até o final do ano de 2011, que é uma certificagdo voltada a linha
automotiva [...] é uma ISO 9001 um pouquinho mais aperfeicoada
(ENTREVISTADO ES5).

v' DAO02/02: Sua empresa possui planejamento estratégico? Como o mesmo €
desenvolvido?

Neste item a classificacdo da maturidade € Inicial (N1), pois a empresa nao possui

planejamento estratégico, sendo que o entrevistado confundiu planejamento estratégico com

relatdrio de andlise critica que se refere a politica de qualidade. O mesmo ndo tem consciéncia

da importancia, abrangéncia e contribui¢do do planejamento estratégico para sua empresa.

[...] nada mais € do que a andlise critica, ou seja, todo o més ¢ feita esta
analise de documentos (ENTREVISTADO ES5).

v' DA02/03: Como os pontos fortes e as fraquezas de sua empresa sdo
identificados?
Normalmente, os pontos fortes e as fraquezas de uma empresa sdo trabalhados e

questionados no planejamento estratégico. Contudo, como foi destacado pelo entrevistado, a
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empresa ndo tem formalizado e estruturado este planejamento. Dessa forma, utiliza alguns
indicadores basicos e elementares para verificacdo e mensuragdo das fraquezas e dos pontos
fortes, sendo realizado de forma muito superficial e elementar. Assim sendo, a classificagao

do nivel de maturidade é Inicial (N1).

[...] através dos indicadores, hoje nds temos treze indicadores, como por
exemplo, prazo de entrega, rotatividade, motivacdo de colaboradores,
satisfacdo de clientes [...] nés analisamos caso a caso e verificamos as
tendéncias, coletamos os dados mensalmente e através dos indicadores
tomamos as decisdes (ENTREVISTADO ES5).

v’ DA02/04: A sua empresa faz andlise do seu posicionamento estratégico
competitivo em relacdo a questdes como diferenciacdo do produto ou servigo,
lideranca em custo, crescimento e/ou desenvolvimento de novos produtos ou
mercado? Por favor, explique.

Em relacio a este item, essas andlises sdo partes integrantes do planejamento
estratégico e de um plano de vendas. Como descrito abaixo pelo entrevistado, independente
de haver uma andlise elementar do posicionamento estratégico, 0 mesmo ndo € realizado

formalizado, estruturado e controlado. Este processo é muito intuitivo e subjetivo, por isso o

nivel de maturidade é Inicial (N1).

A empresa analisa mas ndo documenta. A empresa hoje entende que estd
com dificuldade em questdo de grau de dependéncia, a busca de novos
clientes. Como a empresa ndo tem produto; ela até tem produto voltado a
linha alimenticia, s6 que ndo seria o foco; a empresa estd buscando o
desenvolvimento de novos produtos até para mudar a estratégia de mercado.
Hoje, o foco da Empresa 5 € servicos e a empresa entende que nesse ramo
tem muita concorréncia, é complicado até para se manter no mercado, num
custo aceitdvel pelo cliente (ENTREVISTADO ES).

v' DAO02/05: A sua empresa observa e analisa as for¢as competitivas externas como
a concorréncia, os fornecedores, os clientes, a ameaga de novos entrantes e 0s
produtos/servigos substitutos? Por favor, explique.

Nesta questdo, a empresa também estd bastante comprometida e timida, pois ndo ha
pesquisa e levantamentos concretos das forgcas competitivas externas, bem como de uma
estratégia competitiva definida e consistente. Sabe-se da existéncia de dificuldades frente ao
mercado, que comprometem o futuro da empresa, porém ndo ha a efetiva tomada de decisdo
e/ou a acdo para a solu¢do das mesmas. Assim sendo, o nivel de maturidade neste caso
também ¢é Inicial (N1).

[...] nds participamos de feiras, ndo expondo, apenas visita [...] Atualmente
implantamos um sistema de custos, onde tivemos uma assessoria,
aproveitamos e fizemos uma andlise nesse sentido que nos deu um suporte e
também observou [...] (ENTREVISTADO ES5).
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v" DAO02/06: Fale sobre a identificagdo pela empresa dos fatores de mercado que
influenciam a defini¢cao das estratégias a serem desenvolvidas na empresa.

Neste topico, o nivel de maturidade € considerado Inicial (N1), pois novamente foi

comentado pelo entrevistado sobre a participacdo e visitacdo em feiras, porém ndo ha um

trabalho concreto, consistente, sério e continuo sanando a falta de defini¢do e estabelecimento

de estratégias e do préprio planejamento estratégico.

[...] nés participamos de feiras, fazendo visitas (ENTREVISTADO ES).

z

v' DA02/07: De que forma é monitorado e controlado a implementa¢do das
estratégias estabelecidas pela sua empresa?

A Empresa 5 apenas utiliza alguns dos indicadores exigidos pela norma da ISO 9001

para monitorar e controlar suas estratégias. Ou seja, praticamente ndo ha monitoracdo e

controles sobre as estratégias da empresa, o processo € muito informal e precério, podendo ser

classificado como nivel de maturidade Inicial (N1).

Através dos indicadores (ENTREVISTADO ES5).

v' DAO02/08: Em sua opinido, existe relagdo entre o planejamento estratégico e o
processo de sucessdo? Por favor, explique.

O entrevistado destacou que hd relacdo entre o planejamento estratégico € o processo
de sucessdo, porém nao conseguiu explicar o que € e/ou qual € essa ligacdo existente entre
ambos, se a mesma € importante ou ndo. Sua andlise sobre este ponto foi simples e intuitiva,
sem conhecimento da sua relevancia e amplitude, portanto, o nivel de maturidade € Inicial
(N1).

Tem relagdo sim. O meu pai estd cansando, nés estamos analisando o que
realmente vale a pena para a empresa, qual é o rumo a seguir. Acredito que
ele ndo precisa nem me passar o bastido hoje, pois eu estou acompanhando,
eu me envolvo com negociacdo de cliente [...] eu acredito que tem muita
relacdo [...] Se eu fosse hoje substituir meu pai, agora, estaria ndo digo
preparado para a tomada de decisdo, mas eu estaria sabendo dos problemas
da empresa, sabendo das estratégias, dos pontos fortes e pontos fracos [...] J4
0 outro sucessor eu teria que envolver um pouco mais, pois ela é mais
voltada para parte financeira (ENTREVISTADO ES).

4.5.2.3 DAO3 - Dimensao do Processo de Sucessio

v' DAO03/01: Existiu um planejamento para o processo de sucessdo em sua

empresa? Se existiu, como o mesmo foi conduzido?
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Este item classifica-se como nivel de maturidade Inicial (N1), pois ndo houve
planejamento para o processo de sucessdo, e segundo o entrevistado 0 mesmo ndo acontecera.
Percebe-se a falta de entendimento da direcao e da prépria familia sobre o que € o processo de
sucessdo, sua abrangéncia e relevancia. Os mesmos nao véem a necessidade de se ter um

plano futuro para a continuidade da empresa.

Definido ainda ndo. Nao houve um planejamento definido. A sucessio estd
ocorrendo aos poucos (ENTREVISTADO ES5).

v" DAO03/02: Como ocorreu o processo de sucessido em sua empresa?

Este topico também se classifica como nivel de maturidade Inicial (N1), pois da
mesma forma, ndo havendo planejamento, o processo de sucessdao foi acontecendo sem
gerenciamento e diretrizes claras para o futuro da empresa. Isto estd relacionado a
continuidade da mesma numa perspectiva de longo prazo, envolvendo sua saide

mercadoldgica e financeira.

O processo ocorreu aos poucos e ainda estd ocorrendo, pois oficialmente
(legalmente) os fundadores ainda estio no contrato  social
(ENTREVISTADO ES5).

v' DAO03/03: Fale sobre a identificagdo, o treinamento e a preparag¢do do sucessor
na sua empresa.

Pode-se classificar esta questao como nivel de maturidade Comprometido (N2), pois
embora ndo ocorreu um plano para a sucessdo empresarial, com clareza na identificagdo,
treinamento e preparacdo de um sucessor, o entrevistado trabalha na empresa ha dezessete
anos e iniciou na drea produtiva, passando por todos os setores da mesma. Isso oportunizou ao
mesmo, conhecer e entender melhor o negécio da sua familia, bem como compreender os
processos organizacionais, o mercado, os fornecedores e clientes. Por outro lado, pela anélise
da sua entrevista, verifica-se que n3o houve um treinamento adequado, experiéncia
profissional advinda de outras empresas e até formacdo educacional, cujos elementos sao
necessarios para assumir a gestdo da empresa de forma eficaz e para o sucesso da prépria

sucessao empresarial.

Nao teve um treinamento especifico para isso. Eu fui aprendendo nos
processos, entdo eu acredito que seja a melhor forma também de sucessao.
Vocé aprender um pouco de cada processo, saber e conhecer para a tomada
de decisdo, mas uma preparacio nio houve. E claro eu busquei isso também,
eu comecei la de baixo, me interessando, fazendo cursos, me
responsabilizando, tomando decisdes, puxando para mim responsabilidade
nas acdes [...] (ENTREVISTADO E5).

v' DAO03/04: Os sécios e a familia se comprometeram e apoiaram o processo de

sucessdo em sua empresa?
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Neste caso, considera-se o nivel de maturidade como Comprometido (N2), uma vez
que segundo o entrevistado hd o apoio e o compromisso por parte dos sécios e também da
familia, porém ndo ha um acompanhamento constante, com reunides formais e periddicas

sobre as agdes e questdes ligadas a sucessao e a propria continuidade da empresa.

Eu acredito que apdiam, até pelas conversas que a gente teve informalmente
(ENTREVISTADO E5).

v" DAO03/05: Foi elaborado um plano futuro para o fundador da sua empresa? Qual?

Pela resposta do entrevistado, percebe-se uma preocupagdo ainda timida em relacio

aos planos futuros para o fundador, isto porque nao houve um planejamento para todo o
processo de sucessdo, contemplando novas atribui¢cdes e atividades para o mesmo. Dessa
forma, o nivel de maturidade ¢ Comprometido (N2), pois ndo ha planos futuros estabelecidos

para o sucessor, de forma que o mesmo possa sentir-se valorizado e util.

[...] eu acredito que ndo serd facil assim sair da empresa, eles sdo os
fundadores e se desligar totalmente é dificil. N6s entendemos que vinte e
cinco anos de empresa ndo € de uma hora para a outra que eles vdo largar, eu
acredito que seja aos poucos eles vao tendo um pouco mais de seguranca
através dos resultados e se desligando [...] (ENTREVISTADO ES).

v" DAO03/06: Fale sobre as expectativas do corpo funcional em rela¢do ao sucessor.
Entende-se que o sucessor ndo observa as expectativas do corpo funcional em relacio

a sua gestdo. O relacionamento € distante, pois sua resposta nao foi clara e objetiva em
analogia ao que foi questionado. Sendo assim, o nivel de maturidade é Inicial (N1), pois o
sucessor ndo demonstra muita abertura para mudangas ou sugestdes de melhorias do corpo

funcional.

Eu acredito que ndo haverd muita mudanca, mas nao iria fugir muito da
filosofia da empresa, até porque € o teu cliente que manda e exige. Ndo tem
como fazer muita mudanga, tentar aperfeicoar (ENTREVISTADO ES5).

v' DAO03/07: A sua empresa acha relevante possuir acordo societdrio, com regras
especificas, por exemplo, para saida e entrada de sdcios, politica de distribuicao
de lucros e dividendos, inclusido e demissdo de herdeiros e familiares dentro da
empresa familiar? Por favor, explique.

De forma objetiva e sem explanac@o sobre o assunto, o entrevistado comentou apenas
que acha interessante a empresa ter um acordo societdrio. Portanto, verifica-se que o mesmo
desconhece a amplitude e a necessidade de se ter um acordo societdrio. Assim, o nivel de
maturidade compreendido para este item ¢ Comprometido (N2), pois este assunto ainda esta

obscuro, sem definicdes e gerenciamento.
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Olha, eu ndo parei para pensar ainda neste caso [...] mas acho que seria
interessante [...] seria interessante ter essas definicdes documentadas
(ENTREVISTADO ES).

v' DAO03/08: Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pés-
sucessao.

Pelas questdes anteriormente respondidas, tem-se evidéncias que como niao houve
planejamento para a sucessdo empresarial, ndao hd acompanhamento pela empresa para o
processo de pds-sucessdo, no entanto que a propria resposta do entrevistado confirma isso.
Dessa forma, o nivel de maturidade € Inicial (N1), pois ndo hd planejamento, formalidade,

gerenciamento e controle referentes o processo de sucessao.

Nao temos o acompanhamento do  processo  pds-sucessao
(ENTREVISTADO E5).

4.5.3 Analise geral da Empresa 5

Segundo a andlise da entrevista da Empresa 5, foi organizada resumidamente a Tabela

12, a qual contempla os cinco niveis de maturidade e as dimensdes do processo de sucessao.

Tabela 12 — Diagnéstico da maturidade do processo de sucessio da Empresa 5
DAO1 — Dimensao empresa e governanca familiar
Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO1/01 - Distin¢éo entre as esferas:
familia, propriedade e empresa X

, Prop p

DAO01/02 — Caracteristicas do estilo de X
administracio
DAO1/03 — Expectativas do corpo
funcional frente & familia X
DAO01/04 — Expectativas dos sécios da
familia frente a empresa
DAO1/05 — Envolvimento dos sécios
familiares ndo-gestores
DAO01/06 — Relacionamento entre
familiares, socios, gestores e X
colaboradores
DAO01/07 — Relevancia dos Conselhos
de Administragdo, Societario e de X
Familia
DAO1/08 — Prestagdo de contas com os X
sOcios

NA* NA NA NA NA

DAO(2 - Dimensio estratégia empresarial e planejamento estratégico

Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO02/01 — Entendimento dos valores, X
negdocio, missdo
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DAO02/02 — Planejamento estratégico

DAO02/03 — Pontos fortes e fraquezas da
empresa

DAO02/04 — Anélise do posicionamento
estratégico

DAO02/05 — Forgas competitivas
externas

DAO02/06 — Identificag@o dos fatores de
mercado

DAO02/07 — Monitoracio e controle das
estratégias

DAO02/08 — Relagao entre planejamento
estratégico e processo de sucessao

PP XX XX )R

DAO03 - Dimensao do processo de sucessao
Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO03/01 — Planejamento do processo X
de sucessao
DAO03/02 — Como ocorreu o processo de e
sucessdo
DAO03/03 — Identificacdo, treinamento e e
preparacgdo do sucessor

DA03/04 — Comprometimento e apoio
dos sécios e da familia no processo de X
sucessao

DAO03/05 — Planos futuros para o(s)
fundador(es)

DAO03/06 — Expectativas do corpo
funcional em rela¢do ao sucessor
DAO03/07 — Acordo societario X
DAO03/08 — Acompanhamento pela
empresa do processo de pds-sucessao

Fonte: Dados da pesquisa
* NA — Nao aplicavel

Pela andlise da Tabela 12 percebe-se que, na Empresa 5, ndo houve o despertar de
consciéncia para o desenvolvimento de uma cultura de sucessdao de forma preventiva e
possivelmente para a continuidade do negécio, pois o estdgio Inicial foi o que mais se
destacou na avaliacdo geral sobre a maturidade das dimensdes deste processo. Em especial, a
dimensdao da estratégia empresarial e do planejamento estratégico encontra-se deficiente,
fazendo-se necessdrio maior conhecimento sobre a relevancia e a amplitude desses conceitos
na gestdo da prépria empresa.

Assim, na dimensdo empresa e governanca familiar, pontua-se que a Empresa 5 nao
possui 0 esclarecimento necessdrio sobre a distingdo das trés esferas: familia, propriedade e
empresa. Em decorréncia disso, de acordo com o entrevistado E5, no item caracteristicas do
estilo de administra¢do fica evidenciado pouca formalidade em seus processos internos e
externos, com escassos controles e indicadores de desempenho, indicando um estigio

Comprometido. Os reflexos também ocorrem em relacdo ao papel dos Conselhos de
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Administragcdo, Societdrio e de Familia dentro da empresa familiar, os quais o entrevistado
ES, demonstrou ndo ter conhecimento sobre o assunto; e no item prestacdo de contas, que esté
focado na drea mais operacional do negdcio, nao ocorrendo um enfoque aprofundado para a
tomada de decisodes a nivel gerencial.

Na dimensdo da estratégia empresarial e do planejamento estratégico, cujo estigio que
se destaca € Inicial, infere-se que falta para direcdo informagdo e conhecimento sobre a
importancia e a contribui¢do dos mesmos na busca da eficicia do negdcio, podendo sinalizar
futuramente ou até a curto prazo, como uma das causas de dificuldades econdmicas e
financeiras que levam a descontinuidade do mesmo. Assim, o processo de monitoracdo e
controle das estratégias ainda € informal, comprometendo ainda mais o negdcio.

Dessa forma, fica evidente que na dimensao do processo de sucessdo, a maturidade
também estd entre estagio Inicial e Comprometido, uma vez que nao existiu um planejamento
para este processo. O mesmo foi ocorrendo sem diretrizes e conhecimento de suas
conseqiiéncias, podendo também ocasionar a descontinuidade do empreendimento. Deste
modo, ndo houve um preparo e treinamento antecipado do sucessor, ou seja, este processo foi
acontecendo sem previsao, sem gerenciamento € conhecimento sobre a relevancia de planejar
a sucessdo para a futura geracdo. Da mesma forma, faz-se necessdrio refletir sobre a
concretizagdo do acordo societdrio, uma vez que o mesmo objetiva proteger a empresa da
propria familia e vice-versa, minimizando os conflitos familiares e delineando inclusive os

limites da familia nas decisdes da empresa.

4.6 ESTUDO DE CASO DA EMPRESA 6

4.6.1 Perfil da Empresa 6

A Empresa 6 € uma sociedade empresdria limitada, localizada em Caxias do Sul, Rio
Grande do Sul. Foi fundada em 1998 por duas familias, cujos fundadores trabalhavam juntos
em outra organizacdo e decidiram unir seus conhecimentos para formar a Empresa 6.
Inicialmente produziam com madaquinas cedidas em comodato pelo seu principal cliente e

outras adquiridas pela prépria empresa. Atualmente, a Empresa 6 ¢é especializada na
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fabricacdo e montagem de pegas e componentes do ramo metal mecéanico para o atendimento
a demanda dos mercados de implementos rodovidrios, automotivos e ferrovidrios. De acordo
com o entrevistado 6, o negdcio da organizagao € o fornecimento de solucdes para manufatura
industrial, ou seja, a Empresa 6 possui varios maquindrios e grande estoque de matéria-prima
em chapas e tubos de aco carbono, inox ou aluminio em barras, onde o intuito da mesma €
ofertar solucdes para o cliente, fornecendo pecgas e servicos de acordo com a demanda. O
capital aproximado estd em torno de 100.000,00, com faturamento anual aproximado de R$
15.000.000,00 e possuindo 84 funcionarios.

Cada familia possui 50% da sociedade, ndo havendo sécios fora da mesma. A
administracio e gestdo da Empresa 6 encontra-se na segunda geracao, onde a direcdo ainda é
composta legalmente pelos fundadores, porém os quatro filhos de ambas as familias, dois de
cada (atualmente os sucessores), assumiram a administracdo da empresa e encontram-se nos
cargos de geréncia, sendo responsdveis pelo negdcio e tomadas de decisdo. Existem familiares

trabalhando na empresa, como primos e sobrinhos, nas posicdes operacionais e coordenagao.

4.6.2 Dimensoes de Analise da Maturidade do Processo de Sucessao

4.6.2.1 DAO1 - Dimensdao Empresa e Governanca Familiar (Eixo Familia, Propriedade e

Empresa)

v' DAO01/01: Fale sobre como a sua empresa lida com as questdes referentes a
familia, propriedade (patrimOnio) e empresa.

Pela resposta do entrevistado 6, entende-se que a empresa faz distin¢do entre as trés
dimensdes, principalmente a da familia e da empresa. Portanto, pode-se classificar o nivel de
maturidade como Estabelecido (N3), pois inclusive a Empresa 6 possui algumas regras quanto
as questOes financeiras para ndo envolver a familia na empresa e vice-versa, conforme a

transcricdo abaixo.

[...] a gente consegue separar bem [...] até no inicio, nos primeiros anos
estava bem complicado, era bem familiar mesmo, tinha o meu pai, o outro
socio, o filho do outro sécio, o irmd@o do meu pai, o sobrinho do outro sécio.
Depois eu entrei, era bem familiar, era s6 a familia que trabalhava aqui [...]
ndo se separava a empresa da familia, ndo se separava nem os funciondrios
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[...] hoje a gente ji conseguiu separar bem isso, voc€ pode vir até aqui e
acabou, vocé vem até um ponto [...] hoje a gente estabeleceu regras, se €
filho nés ndo temos regalias quanto a parte financeira da empresa, o que vale
€ as regras da empresa e ponto. Nao é porque nés somos filhos ou se tem
primos, ndo importa. A gente conseguiu inserir essas regras [...] até porque
comegou a virar uma bola e a gente tinha obrigag¢do de cumprir com algumas
coisas que eles solicitavam por ser da familia [...] hoje acabou com esse tipo
de coisa [...] (ENTREVISTADO E6).

v' DAO01/02: Quais sdo as caracteristicas que se destacam no estilo de
administracio de sua empresa?

Quanto ao estilo de administragdo, a empresa busca trabalhar com visdo estratégica, ou
seja, tem enfoque em custo como diferencial competitivo, além de ofertar flexibilidade quanto
ao atendimento dos prazos de entrega dos produtos ao cliente. A Empresa 6 também possui
controles formais, pois atende a ISO 9001 versdao 2008. Assim, o nivel de maturidade
diagnosticado para esta questdo é Estabelecido (N3), pois a empresa possui um padrdo e
consisténcia em seus processos, com indicativos de gestdo profissionalizada. Porém, ainda
falta maior amadurecimento da gestdo para a visao de longo prazo, pois a Empresa 6 ndo

possui planejamento estratégico institucionalizado (DA02/02).

[...] nosso ponto chave hoje € a flexibilidade como estratégia nos prazos de
entrega e os custos que € o nosso diferencial [...] a gente consegue ser agil
com custo competitivo no mercado [...] os controles sdo formais [...] tudo
tem certificagdo da ISO 9001 versdo 2008 [...] todos os projetos que entram
na fabrica passam pelos processos normais de inspecdo e registros de
qualidade (ENTREVISTADO E6).

v" DAO01/03: Em sua opinido, o que o corpo funcional da sua empresa espera da
familia frente ao neg6cio?

Percebe-se pela andlise da resposta do entrevistado 6, que a empresa niao estd
acompanhando as expectativas dos colaboradores, pois mesmo a companhia realizando
pesquisa de clima organizacional, a gestdo deveria dar aten¢do e escutar o corpo funcional,
ndo necessariamente de forma individual, mas no grande grupo, procurando assim entender
melhor quais sdo suas necessidades e anseios. Por isso classifica-se como nivel de maturidade

Comprometido (N2).

[...] a gente comecou esse ano (2010) uma pesquisa de clima organizacional
para ver como estd a questdo dos funciondrios [...] 0 que eles querem que a
empresa melhorasse, o que eles gostam [...] Este trabalho ainda nio foi
concluido [...] € um trabalho longo [...] a gente ji tem oitenta e quatro
funciondrios [...] ndo estd concluido [...] como s@o oitenta e poucos nés nao
temos mais no¢do do que cada um espera ou no grupo o que o todo espera
[...] temos que esperar a pesquisa [...] (ENTREVISTADO E6).

v' DAO01/04: E os sécios integrantes da familia, em sua opinido, o que esperam?
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Para o entrevistado ndo estd claro o que os socios integrantes da familia esperam da
empresa. A mesma tem consciéncia que ndo possui um planejamento estratégico formalizado
e que o mesmo ¢ relevante, até pelo alinhamento que este planejamento traz a organizacao
como um todo. Pelo exposto, considera-se neste item o nivel de maturidade Comprometido
(N2).

[...] nés temos uma falha grande, que ainda ndo temos o planejamento
estratégico formalizado [...] tudo € informal nessa questdo do planejamento
[...] entdo informalmente nés sabemos onde a direcdo quer que chegamos
[...] N6s sucessores administramos, mas € eles (fundadores) que ainda dao as
diretrizes [...] nds trazemos as ideias e eles aprovam ou ndo [...] gracas a
Deus estdo aprovando nossas ideias e estamos conseguindo melhorias para a
empresa. Fica complicado eu responder esta questdo, pois quando ndo é
formalizado fica complicado de responder [...] mas a gente vem fazendo
reunides mensais com a direcdo e eles vio solicitando onde eles querem que
a gente ataque para melhorias [...] (ENTREVISTADO E6).

v' DAO01/05: Como vocé vé o envolvimento dos sdcios familiares ndo gestores nas
decisdes da sua empresa?
Conforme o entrevistado, ndo existem sdcios familiares ndo-gestores, pois todos
gerenciam e atuam na empresa.
v' DAO01/06: Como é o relacionamento entre os familiares, sdcios, diretores,
geréncia e colaboradores na sua empresa?
De um modo geral, o entrevistado percebe que o relacionamento entre todos
(familiares, sécios, diretores, geréncia e colaboradores) que fazem parte da empresa € Gtimo.
Assim podemos classificar esta questdo como nivel de maturidade Estabelecido (N3), pois o

relacionamento profissional € bom, produtivo e motivacional.

O relacionamento é 6timo, tanto a direcdo, a geréncia, os coordenadores, 0s
colaboradores, a producdo que a gente chama, além da familia, a gente
consegue ter um relacionamento de amizade, bem separado também na hora
certa [...] quem trabalha aqui gosta de trabalhar, ndo é como um quartel, o
ambiente é bom de trabalhar, ndo € ditador [...] A gente estd com um time
bom de trabalhar [..] numa época boa [..] estd 6timo [...]
(ENTREVISTADO E6).

v' DAO01/07: Sua empresa acha importante a cria¢do de conselhos, como o conselho

de administragdo, conselho de familia e conselho societario? Por favor, explique.

Nesta questdo, o entrevistado confundiu os conceitos, pois 0 mesmo acha que os
conselhos fazem parte do planejamento estratégico e vice-versa. Percebe-se ainda que o
mesmo nao tem claro os conceitos, a amplitude e a importancia do sistema de governanca na
empresa familiar, assim desconhece as atribui¢des de cada conselho. Por isso, considera-se o
nivel de maturidade como Inicial (N1), pois a gestdo necessita buscar compreender a

abrangéncia e o poder estratégico dos conselhos dentro da empresa familiar.
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Eu ja ouvi falar sobre isso, mas como eu te falei, isso fez parte de um
planejamento que comecgaram € ndo terminaram por VArios motivos, por
exemplo, pela producdo louca que nés estamos [...] Acabamos deixando a
parte burocratica de lado [...] Hoje o planejamento € importante, é o coracdo
da empresa, pois ele verifica onde vocé quer chegar, mas acabou que nds
fomos deixando para trés. Isso estd em pauta quando nés implementarmos o
sistema de planejamento estratégico formalizado, isso ja faz parte, nés temos
isso € s6 implementar, nds achamos importante com certeza
(ENTREVISTADO E6).

v" DAO01/08: Fale como € realizada a prestagio de contas da direcdo da empresa aos
sOcios.

Percebe-se que os sécios consultam e acompanham diariamente as informagdes, no
entanto as mesmas sao mais operacionais do que gerenciais para a tomada de decisdo, pois a
andlise € didria. Existe um fechamento mensal, porém com dados pouco formais. Nao existe
um acompanhamento com metodologia para apresentacdo dos principais indicadores e
consequentemente nao hd um gerenciamento detalhado e critico desses indicadores chaves
para avaliacdes coesas e periddicas, assim o nivel de maturidade é Comprometido (N2). E
preciso evoluir na implementacdo e andlise de indicadores de desempenho, alinhados ao

planejamento estratégico, visando a continuidade do negdcio com sustentabilidade.

Toda a nossa gestdo administrativa é tudo via sistema [...] tanto a financeira
como o sistema de programacdo, pedidos de venda, tudo estd dentro do
sistema e os dois sdcios tem acesso, a geréncia também [...] na parte
financeira somente a direcdo e a geréncia tem acesso € na programagio 0s
coordenadores também tem acesso [...] mensalmente é feito o fechamento do
més [...] mas os dados estdo computados, € s6 buscar, estd tudo registrado...
Nao seria uma prestacio de contas, porque diariamente estd ali, nds
acompanhamos e consultamos didrio [...] mas € feito um fechamento no final
do més para ver se deu lucro ou prejuizo [...] (ENTREVISTADO E6).

4.6.2.2 DAO2 - Dimensao Estratégia Empresarial e Planejamento Estratégico

v' DAO02/01: Os sécios, os gestores e os colaboradores entendem claramente quais
s@o os valores, o negdcio e a missdo da sua empresa? Por favor, explique.

Pela andlise da resposta do entrevistado, verifica-se que todos os colaboradores,
gestores e socios entendem os valores, o negdcio e a missdo da empresa. Isso continua sendo
disseminado para os novos integrantes do corpo funcional, através da integracdo de novos
colaboradores. Porém, percebe-se que a empresa ndo tem esses conceitos formalizados,

constituindo-se como nivel de maturidade Comprometido (N2).

[...] eles entendem [...] em outras oportunidades que nds ja iniciamos o
planejamento estratégico com esse treinamento [...] entdo claro hoje existem



137

vdrios funciondrios novos, mas quando eles entram no inicio, é passado na
integracdo a missdo, a visao [...] Mesmo que nés ndo temos ela formalizada,
ela j4 existe e ja estd no sangue da gestdo [...] entdo nds ja vamos passando
isso para que no momento quando for implementado outra acdo eles ja
tenham isso em mente [...] s falta formalizar [...] (ENTREVISTADO E6).

v' DAO02/02: Sua empresa possui planejamento estratégico? Como o mesmo €
desenvolvido?

Neste item a classificacdo € Inicial (N1), pois a empresa ndo possui planejamento

estratégico. Porém, o entrevistado estd pensando em desenvolver e implementar 0 mesmo em

Sua empresa.

[...] estamos pensando em desenvolver e conduzir [...] (ENTREVISTADO
E6).

v' DA02/03: Como os pontos fortes e as fraquezas de sua empresa sdo
identificados?

Segundo o entrevistado, as fraquezas e os pontos fortes nao estdo claros para empresa
ainda, pois 0s mesmos nao possuem o planejamento estratégico formalizado. A gestdo trata as
fraquezas e os pontos fortes da empresa informalmente em reunides semanais, porém os
assuntos abordados estdo mais voltados a parte operacional da atividade da empresa. Percebe-
se que a gestdo tem consciéncia da relevancia de tornar claro, definido e formalizado este

processo. Dessa forma, o nivel de maturidade ¢ Comprometido (N2).

[...] estd questdao estd obscura [..] como ndés ndo temos planejamento
estratégico sabemos que tem algumas fraquezas que ndo sdo tratadas por nao
estar formalizado o planejamento ou por outros motivos, mas que nao trazem
muito impacto se ndo irfamos tratar [...] Mas nés sabemos que tem alguns
pontos fracos [...] da mesma maneira os pontos fortes [...] nds podemos nio
estar trabalhando em funcdo de ndo estar formalizado [...] mas estd bem
obscuro ainda, pois ndo estamos fazendo este trabalho de planejamento
estratégico [...] (ENTREVISTADO E6).

v' DA02/04: A sua empresa faz andlise do seu posicionamento estratégico
competitivo em relacdo a questdes como diferenciacdo do produto ou servigo,
lideranga em custo, crescimento e/ou desenvolvimento de novos produtos ou
mercado? Por favor, explique.

Nesta questdo, o entrevistado comenta que a geréncia se reine semanalmente para
discussoes e tomadas de decisdes em relagdo as andlises do posicionamento estratégico. No
entanto, percebe-se que esses encontros sdo focalizados em questdes mais operacionais.
Independente de haver uma andlise elementar deste posicionamento, 0 mesmo nao estd
formalizado, estruturado e controlado. Assim, classifica-se como nivel de maturidade

Comprometido (N2).
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No6s fizemos sim, inclusive a geréncia se reline semanalmente e nds
discutimos acdes que temos que tomar em funcdo das questdes do
posicionamento estratégico [...] temos que ter isso diariamente para poder
trazer melhorias e trabalhar em cima disso [...] Depois levamos para a
direcdo para saber o que estamos fazendo e onde estamos melhorando.
Fizemos duas reunides mensais, uma de direcdo e geréncia e outra mensal
geral com todos os funciondrios onde nés passamos informagdes de
indicadores da qualidade, financeiros, situacdes de mercado, o que estd
acontecendo [...] (ENTREVISTADO E6).

v' DAO02/05: A sua empresa observa e analisa as for¢as competitivas externas como
a concorréncia, os fornecedores, os clientes, a ameaga de novos entrantes e 0s
produtos/servigos substitutos? Por favor, explique.

Com relacdo a este quesito, pontua-se que a empresa estd buscando realizar
levantamentos concretos das forcas competitivas externas bem como de uma estratégia
competitiva definida e consistente, através da implementacdo e execucao do planejamento
estratégico destacado pelo entrevistado. Contudo, como a empresa nao possui 0 mesmo ainda
e sabendo-se que isso podera influenciar em seu sucesso a curto, médio e longo prazo, o nivel

de maturidade neste caso estd Comprometido (N2).

[...] sim [...] vamos estar desenvolvendo no planejamento estratégico, mas na
reunido semanal s6 com a geréncia discutimos isso também [...]
(ENTREVISTADO E6).

v' DAO02/06: Fale sobre a identifica¢do pela empresa dos fatores de mercado que
influenciam a defini¢cao das estratégias a serem desenvolvidas na empresa.

Para este topico, o nivel de maturidade é considerado Comprometido (N2), pois a
empresa busca participar de semindrios e encontros de seu setor, inclusive a mesma esta
atenta e aberta as opinides e sugestdes do proprio mercado e dos clientes. Contudo, a empresa
poderia realizar pesquisa de mercado, participar ativamente de visitas e feiras nacionais e
internacionais, com o intuito de se aproximar e conhecer de fato a aceitacdo do seu produto e
realidade onde seu negdcio estd inserido, buscando também desenvolver mais clientes, visto

que atualmente 70% do que a empresa vende € para apenas um cliente.

[...] nés participamos de encontros, semindrios que verificamos esses fatores
de mercado, mas 90% do que temos visto é daqui de dentro mesmo e do
mercado que eu estou vendo e visitando os clientes, inclusive nos possiveis
novos clientes. O relato dos vendedores que trazem informagdes de extrema
importancia para nés de como estd o mercado, se a concorréncia abriu
empresa em determinado local, ou ao contrdrio, nés podemos ir e ofertar
servigos. Sao vdrias as fontes [...] (ENTREVISTADO E®6).

v' DA02/07: De que forma é monitorado e controlado a implementacdo das

estratégias estabelecidas pela sua empresa?
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Segundo o entrevistado, até as estratégias sdo informais, ou seja, praticamente ndao ha
monitoramento e controle de estratégias. Por isso, afirma-se que o nivel de maturidade é
Inicial (N1), observando que a empresa tem muito a desenvolver no nivel gerencial e

estratégico, objetivando vantagem competitiva e sustentabilidade.
Isso € informal até porque € novo [...] muitas estratégias sdo informais [...]
ndo temos isso padronizado [...] fizemos reunides informais e definimos o
que vai ser feito, nada escrito [...] (ENTREVISTADO EG6).
v' DAO02/08: Em sua opinido, existe relagdo entre o planejamento estratégico e o
processo de sucessao? Por favor, explique.

Para o entrevistado existe relacdo entre o planejamento estratégico e o processo de
sucessdo, porém o mesmo poderia ter explanado mais a questdo, com argumentos conceituais
e embasados na literatura. Assim, o mesmo niao demonstrou grande conhecimento sobre qual
€ a ligac@o entre o planejamento estratégico e processo de sucessdo. Entdo, percebe-se que o
nivel de maturidade ¢ Comprometido (N2).

Existe sim [...] no meu ponto de vista eles ttm que caminhar juntos, a
sucessdo e o planejamento estratégico. Se ambas as partes ndo remarem para
o mesmo lado o barco vai acabar indo para lugar nenhum e girando, os

remadores t€ém que remar juntos. A gestdo da empresa tem que ter a mesma
sintonia (ENTREVISTADO E6).

4.6.2.3 DAO3 - Dimensao do Processo de Sucessio

v' DAO03/01: Existiu um planejamento para o processo de sucessdo em sua
empresa? Se existiu, como o mesmo foi conduzido?

Este topico pode-se classificar como nivel de maturidade Inicial (N1), pois ndo houve
planejamento para o processo de sucessdo, porém o entrevistado tem ideia de elaborar o
planejamento estratégico e inserir a sucessao empresarial neste plano. Além disso, identifica-
se que a gestdo nao percebe a dimensao e amplitude do processo de sucessdo, ou seja, quais
impactos futuros (longo prazo) poderdo ocorrer na propria empresa sem o entendimento e

gerenciamento desse processo.

Em alguns planejamentos estratégicos que nds iniciamos foram levantados
vérios pontos. S6 que como ndo implementamos tudo ficou para traz. Mas a
sucessdo vai fazer parte do nosso planejamento estratégico, que vai ser como
uma a¢do com um responsdvel para implementar isso (ENTREVISTADO
E6)..

v' DAO03/02: Como ocorreu o processo de sucessao em sua empresa?
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Pode-se classificar este item como nivel de maturidade Inicial (N1), pois da mesma
forma, n3o havendo planejamento, o processo de sucessio foi acontecendo sem
gerenciamento e diretrizes claras para o futuro da empresa. O entrevistado ainda comenta que
0s sucessores nao estdo preparados para tocar o negdcio sozinhos, ou seja, para a gestdo da
Empresa 6 falta a compreensdo da importancia de se planejar o processo de sucessdo para a

sobrevivéncia e perenidade da empresa.

O processo vem ocorrendo aos poucos. Um dos fundadores comenta que vai
ficar no mdximo mais cinco anos na empresa, o outro também quer sair, pois
eles j4 estdo aposentados. N6s estamos mais preparados, mas ainda falta para
nds aprendermos, nés ainda ndo estamos preparados para tocar o negdcio
sozinhos [...](ENTREVISTADO E6).

v" DAO03/03: Fale sobre a identificagdo, o treinamento e a preparagdo do sucessor
na sua empresa.

Os sucessores iniciaram seu aprendizado nas dreas produtiva e administrativa de outra
empresa, antes de iniciar o trabalho como gestores na Empresa 6. Isso oportunizou a todos
desenvolver conhecimento e entendimento do negécio da familia. Contudo, ndo havendo um
planejamento para o processo de sucessdo, conseqiientemente ndao foram realizados
treinamentos e preparagdo especificos para os sucessores. Segundo relato do entrevistado,
informalmente os mesmos foram se identificando com as funcdes que gostavam de
desempenhar e atuar e, a partir disso, os sucessores desenvolveram suas habilidades nessas

atividades. Dessa forma, caracteriza-se como nivel de maturidade Comprometido (N2).

Iniciamos nosso aprendizado profissional em outra empresa, nos setores
produtivos e administrativos [...] Os sucessores estdo bem estruturados, pois
conseguiram se encaixar numa funcdo, que além de gostar, cada um tem
habilidades para aquilo [...] eu me preparei com formagdo educacional e os
demais sucessores também [...](ENTREVISTADO E6).

v" DAO03/04: Os sécios e a familia se comprometeram e apoiaram o processo de
sucessao em sua empresa?

Conforme o entrevistado, todos os sécios e a familia estio comprometidos e apéiam os

sucessores, porém nao hi um acompanhamento ativo e periédico, com reunides formais sobre

as questoes ligadas a sucessdo e a propria continuidade da empresa. Desta maneira, considera-

se o nivel de maturidade como Comprometido (N2).

Todos estdo comprometidos e apoiando os sucessores (ENTREVISTADO
E6).

v" DAO03/05: Foi elaborado um plano futuro para o fundador da sua empresa? Qual?
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Neste topico, o entrevistado ndo explica sobre os planos futuros para os fundadores. O

mesmo relata apenas que eles estdo aposentados e futuramente gostariam de vir a empresa

retirar sua participagdo nos lucros e dividendos. Nao se percebe preocupacdo com a

elaboracio de novas atribuicdes e atividades para os fundadores. E possivel que isso tenha

ocorrido, em razdo de que ndo houve um planejamento para todo o processo de sucessao.

Dessa forma, pode-se caracterizar o nivel de maturidade como Comprometido (N2).

Um dos sécios diz que ndo quer atuar mais daqui cinco anos e o outro s6cio
também quer sair. Os mesmos estdo aposentados [...] Hoje eles estdo
conseguindo aproveitar um pouco (ENTREVISTADO E6).

v" DAO03/06: Fale sobre as expectativas do corpo funcional em rela¢do ao sucessor.

O entrevistado ndo explanou esta questdo, sendo assim, entende-se que o sucessor nao

estd observando e acompanhando as expectativas efetivas do corpo funcional em relag¢do a sua

gestdo. A percep¢do neste aspecto é que o relacionamento estd distante, entre o sucessor e

seus colaboradores. Através desta analogia, infere-se que o nivel de maturidade € Inicial (N1).

Tem-se expectativas do que vai vir e como serd gerenciado
(ENTREVISTADO E6).

v' DAO03/07: A sua empresa acha relevante possuir acordo societdrio, com regras

especificas, por exemplo, para saida e entrada de sdcios, politica de distribuicao

de lucros e dividendos, inclusio e demissio de herdeiros e familiares dentro da

empresa familiar? Por favor, explique.

O entrevistado foi transparente em explicar que nunca havia ouvido falar em acordo

societdrio, todavia pela explanacdo dada pelo entrevistador sobre o assunto, o mesmo

menciona que poderia ser aplicado na empresa. Contudo, verifica-se que o entrevistado E6

desconhece a relevancia e a amplitude de se ter um acordo societdrio. Assim, o nivel de

maturidade considerado para este item € Inicial (N1), pois esta questdo precisar ser

compreendida e amadurecida por sua gestao.

Eu nunca ouvi falar em acordo societdrio, mas algumas coisas nés ja
fizemos, como a distribui¢cdo de lucros e dividendos, onde quando sobra
lucro, os sécios pegam um percentual; um percentual vai para os
funciondrios, e uma parte vai para a geréncia. Informalmente nés estamos
fazendo isso, mesmo sem saber. Mas eu nunca tinha ouvido falar. Nao sei se
esse acordo societdrio se aplica para nds, acho que até sim
(ENTREVISTADO E6).

v' DAO03/08: Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pos-

sucessao.

Pelas questdes anteriormente respondidas, tém-se evidéncias que como niao houve

planejamento para o processo de sucessdo, € 16gico ndo existir um acompanhamento pela
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empresa para o periodo de pds-sucessdo e nem o preparo da terceira geracao para assumir a
gestdo. Desta maneira, o nivel de maturidade € caracterizado como Inicial (N1), pois ndo
existe planejamento, formalidade, gerenciamento e controle sobre a sucessdo, fazendo com

que a prépria continuidade do negdcio torne-se critica.

Nao tem-se acompanhamento do  processo de  pds-sucessiao
(ENTREVISTADO E6).

4.6.3 Analise Geral da Empresa 6

De acordo com a andlise da entrevista referente a Empresa 6, foi organizada
resumidamente a Tabela 13, a qual contempla os cinco niveis de maturidade e as dimensdes

do processo de sucessao.

Tabela 13 — Diagnéstico da maturidade do processo de sucessio da Empresa 6
DAO1 — Dimensao empresa e governanca familiar
Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO01/01 — Distingdo entre as esferas:
familia, propriedade e empresa X

» Prop p

DAO1/02 — Caracteristicas do estilo de
administracdo
DAO1/03 — Expectativas do corpo
funcional frente a familia
DAO01/04 — Expectativas dos sécios da
familia frente a empresa
DAO1/05 — Envolvimento dos sécios
familiares ndo-gestores
DAO01/06 — Relacionamento entre
familiares, sdcios, gestores e X
colaboradores
DAO01/07 — Relevancia dos Conselhos
de Administracdo, Societario e de X
Familia
DAO1/08 — Prestagdo de contas com os X
socios

X

NA* NA NA NA NA

DA02 - Dimensio estratégia empresarial e planejamento estratégico
Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO02/01 — Entendimento dos valores,

negdcio, missio X
DAO02/02 — Planejamento estratégico X

DAO02/03 — Pontos fortes e fraquezas da X
empresa

DAO02/04 — Anédlise do posicionamento X
estratégico

DAO02/05 — Forgas competitivas X

externas
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DAO02/06 — Identificacdo dos fatores de
mercado

DAO02/07 — Monitoracio e controle das
estratégias

DAO02/08 — Relagao entre planejamento X
estratégico e processo de sucessdo

DAO3 — Dimensao do processo de sucessao
Itens de analise Inicial | Comprometido | Estabelecido | Gerenciado | Otimizado
DAO03/01 — Planejamento do processo X
de sucessdo
DAO03/02 — Como ocorreu o processo de X
sucessdo
DAO03/03 — Identificacdo, treinamento e X
preparacdo do sucessor

DAO03/04 — Comprometimento e apoio
dos sécios e da familia no processo de X
sucessao

DAO03/05 — Planos futuros para o(s)
fundador(es)

DAO03/06 — Expectativas do corpo
funcional em rela¢do ao sucessor
DAO03/07 — Acordo societario X

DAO03/08 — Acompanhamento pela
empresa do processo de pds-sucessao

Fonte: Dados da pesquisa
* NA — Nao aplicavel

Em linhas gerais, pela anélise da Tabela 13, o diagnéstico de maturidade do processo
de sucessdo percebido é Comprometido, pois verifica-se que a Empresa 6 necessita
desenvolver e aprofundar seus conhecimentos sobre a relevancia de se planejar o processo
sucessorio, analisando quais os impactos e conseqiiéncias que a empresa sofrerd futuramente
sem este processo estar delineado e formalizado. Dessa forma, fica visivel que falta
compreensdo da gestdo da empresa para perceber que através da ado¢do de melhores praticas
sobre governancga familiar, estratégia e sucessdo, a organizacdo familiar tornar-se-4 eficaz e
sustentdvel ao longo do tempo.

Assim, na dimensao da empresa e governanca familiar, a maturidade est4 entre o nivel
Comprometido e Estabelecido, ou seja, em alguns aspectos a empresa necessita estar mais
atenta e aberta, como se verifica nos itens sobre as expectativas dos colaboradores e dos
s6cios membros da familia frente a empresa, bem como referente a prestacio de contas, que é
gerada apenas para atender questdes operacionais da empresa € ndo as gerenciais e
estratégicas. Ao mesmo tempo, os itens sobre a diferenciacdo das esferas da empresa familiar,

as caracteristicas do estilo de administracio e o relacionamento organizacional, estdo no nivel

Estabelecido, pois os mesmos encontram-se claros, definidos e formalizados.
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Na dimensdo estratégia e planejamento estratégico, o nivel de maturidade encontrado
foi Comprometido, pois a empresa ndo possuindo planejamento estratégico com estratégias
claras torna-se ainda mais deficiente diante de mercados com alto grau de competi¢ao, em que
a disputa de pregos estd sempre presente € as empresas que quiserem alcangar o crescimento
sustentdvel precisam estabelecer e definir suas estratégias, dispondo de dinamismo e
inovagdo, criando novos nichos de mercado e agregando valor a sua cadeia.

Na dimensdo do processo de sucessdo, o nivel de maturidade que se destacou foi
Inicial, pois a gestdo da empresa nao possui a percep¢ao que o planejamento da sucessao, bem
como sua abrangéncia e andlise sob a 6tica de continuidade traz beneficios internos e externos
a organizacdo. O mesmo precisa ser desenvolvido, aperfeicoado e acompanhado para a
continuidade do negdcio, pois quanto mais este processo for conversado, combinado, com

regras e expectativas entre os interessados, menor sera os conflitos de interesses.

4.7 ANALISE COMBINADA DOS CASOS PESQUISADOS

A anélise combinada dos casos consiste numa comparagdo entre os diferentes padrdes
de atuacdo apresentados nos casos pesquisados (YIN, 2005; GIL, 1999). Assim, foram
utilizadas as dimensdes de andlise da maturidade do processo de sucessdao e seus itens para
caracterizar e avaliar a sucessdo empresarial da empresa estudada, de acordo com o
enquadramento pelo porte da mesma, constante no Regulamento Interno do Sebrae para o
ramo da inddstria. A partir disso, buscou-se identificar similaridades e diferencas em cada
realidade pesquisada.

Desta forma, foram elaboradas as Figuras 8, 9 e 10, as quais contemplam o
diagndstico geral da maturidade do processo de sucessdo das empresas pesquisadas. As
mesmas foram geradas a partir das tabelas sobre a andlise de cada caso estudado, contendo as
dimensdes com todos os itens de andlise da maturidade do processo de sucessdao, bem como

seus respectivos niveis.
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Figura 8 — Diagnostico geral da maturidade do processo de sucessido: grande porte.

Porte Grande Porte

Empresas Empresa 1 Empresa 2

Niveis de maturidade I*|C|E|G|O |l |[C|E|[G]|O

DA 01 - Empresa e Governanga Familiar

DA 01/01 - Distingéo entre as esferas: X X
familia, propriedade e empresa

DA 01/02 - Caracteristicas do estilo de X X
administracao

DA 01/03 - Expectativas do corpo func

x| X

DA 01/04 - Expectativas dos sécios

DA 01/05 - Envolvimento dos sécios X X
familiares ndo-gestores

DA 01/06 - Relacionamento entre sécios, X X
familiares, gestores e colaboradores

DA 01/07 - Relevancia dos Conselhos de X X
Administragé@o, Societario e de Familia

DA 01/08 - Prestacao de contas com os X X
sécios

DA 02 - Estratégia e Planejamento Estratégico

DA 02/01 - Entendimento dos valores, X X
negdcio, missdo

DA 02/02 - Planejamento estratégico

DA 02/03 - Pontos fortes e fraquezas
empresa

DA 02/04 - Analise do posicionamento X X
estratégico

DA 02/05 - Forgas competitivas externas

DA 02/06 - Identificacado dos fatores de
mercado

DA 02/07 - Monitoracao e controle das X X
estratégias

DA 02/08 - Relacao entre planejamento X X
estratégico e processo de sucessao

DA 03 - Processo de Sucessao

DA 03/01 - Planejamento do processo de X X
sucesséo

DA 03/02 - Como ocorreu 0 processo de X X
sucesséo

DA 03/03 - Identificacdo, treinamento e X X
preparacdo do sucessor

DA 03/04 - Comprometimento e apoio X X
dos s6cios e da fam no proc de sucessao

DA 03/05 - Planos futuros para o fundador X NA* | NA | NA|NA|NA

DA 03/06 - Expectativas do corpo funcion X X
em relacdo ao sucessor

DA 03/07 - Acordo societario

DA 03/08 - Acompanhamento pela empr X
do processo de pos-sucessao

Fonte: Dados da pesquisa
* NA — Nao aplicdvel
** Onde: I = Inicial; C = Comprometido; E = Estabelecido; G = Gerenciado; O = Otimizado.
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Figura 9 — Diagnostico geral da maturidade do processo de sucessio: médio porte

Porte Médio Porte

Empresas Empresa 3 Empresa 4

Niveis de maturidade | [C|E|[G|O]| [I|C|E|]G|]O

DA 01 - Empresa e Governanga Familiar

DA 01/01 - Distingéo entre as esferas: X X
familia, propriedade e empresa

DA 01/02 - Caracteristicas do estilo de X X
administracao

DA 01/03 - Expectativas do corpo func

X | X

DA 01/04 - Expectativas dos sécios

DA 01/05 - Envolvimento dos sécios NA* | NA | NA | NA | NA X
familiares ndo-gestores

DA 01/06 - Relacionamento entre sécios, X X
familiares, gestores e colaboradores

DA 01/07 - Relevancia dos Conselhos de X X
Administragé@o, Societario e de Familia

DA 01/08 - Prestacao de contas com os X X
sécios

DA 02 - Estratégia e Planejamento Estratégico

DA 02/01 - Entendimento dos valores, X X
negdcio, missdo

DA 02/02 - Planejamento estratégico X X

DA 02/03 - Pontos fortes e fraquezas X X
empresa

DA 02/04 - Analise do posicionamento
estratégico

DA 02/05 - Forgas competitivas externas

DA 02/06 - Identificacado dos fatores de
mercado

DA 02/07 - Monitoracao e controle das X X
estratégias

DA 02/08 - Relacao entre planejamento X X
estratégico e processo de sucessao

DA 03 - Processo de Sucessao

DA 03/01 - Planejamento do processo de X X
sucesséo

DA 03/02 - Como ocorreu 0 processo de X X
sucesséo

DA 03/03 - Identificacdo, treinamento e X X
preparacdo do sucessor

DA 03/04 - Comprometimento e apoio
dos s6cios e da fam no proc de sucessao

DA 03/05 - Planos futuros para o fundador

DA 03/06 - Expectativas do corpo funcion
em relacdo ao sucessor

DA 03/07 - Acordo societario X

DA 03/08 - Acompanhamento pela empr X
do processo de pos-sucessao

Fonte: Dados da pesquisa
* NA — Nao aplicdvel
** Onde: I = Inicial; C = Comprometido; E = Estabelecido; G = Gerenciado; O = Otimizado.
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Porte

Pequeno Porte

Empresas

Niveis de maturidade

DA 01 - Empresa e governanca familiar

DA 01/01 - Distincéo entre as esferas:
familia, propriedade e empresa

DA 01/02 - Caracteristicas do estilo de
administracao

DA 01/03 - Expectativas do corpo func

DA 01/04 - Expectativas dos sécios

DA 01/05 - Envolvimento dos sécios
familiares ndo-gestores

NA*

NA

NA

NA

NA

NA*

NA

NA

NA

NA

DA 01/06 - Relacionamento entre socios,
familiares, gestores e colaboradores

DA 01/07 - Relevancia dos Conselhos de
Administracdo, Societario e de Familia

DA 01/08 - Prestacao de contas com os
sécios

DA 02 - Estratégia e Planej estratégico

DA 02/01 - Entendimento dos valores,
negécio, missao

DA 02/02 - Planejamento estratégico

DA 02/03 - Pontos fortes e fraquezas
empresa

DA 02/04 - Analise do posicionamento
estratégico

DA 02/05 - Forcas competitivas externas

DA 02/06 - Identificacao dos fatores de
mercado

DA 02/07 - Monitoragao e controle das
estratégias

DA 02/08 - Relagao entre planejamento
estratégico e processo de sucesséo

DA 03 - Processo de sucessao

DA 03/01 - Planejamento do processo de
sucessao

DA 03/02 - Como ocorreu 0 processo de
sucesséo

DA 03/03 - Identificacdo, treinamento e
preparacao do sucessor

DA 03/04 - Comprometimento e apoio
dos s6cios e da fam no proc de sucesséo

DA 03/05 - Planos futuros para o
fundador

DA 03/06 - Expectativas do corpo funcion
em relagdo ao sucessor

DA 03/07 - Acordo societdrio

DA 03/08 - Acompanhamento pela empr
do processo de p6s-sucessao

Fonte: Dados da pesquisa
* NA — Nao aplicavel

** Onde: I = Inicial; C = Comprometido; E = Estabelecido; G = Gerenciado; O = Otimizado.
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Conforme as Figuras 08, 09 e 10, no ambito geral, o estdgio de maturidade do
processo de sucessao predominante nas empresas pesquisadas € o Comprometido, sendo que a
Empresa 1 (Grande Porte) destacou-se notadamente com o estigio Otimizado, embora na
Empresa 5 (Pequeno Porte) o estagio ainda € Inicial. Pela andlise das seis empresas estudadas,
tudo indica que a maturidade do processo de sucessdo avanca a medida que o porte das
empresas também evolui, de pequeno a grande.

Utilizando-se a varidvel Empresas de Grande Porte, na qual encontram-se as Empresas
1 e 2, pode-se perceber que a Empresa 1 destaca-se significativamente em relacdo a Empresa
2 e as demais, despontando no nivel de maturidade Otimizado. Pela pesquisa, a Empresa 1
iniciou cedo a implementacdo e disseminacdo da cultura de sucessao desde a alta
administracao até os niveis operacionais. Embora sua estrutura seja complexa, com a forma de
sociedade de capital aberto, a Empresa 1 possui uma estrutura familiar enxuta, minimizando
os conflitos de interesses e facilitando o gerenciamento da prépria organizacdo. Dessa forma,
a Empresa 1 conseguiu construir um processo de sucessdo diferenciado e continuo, pautado
com a unido da visdo empreendedora do seu fundador e o perfil inovador, criativo e
profissional dos sucessores, com o apoio de profissionais embasados em abordagem
cientifica, buscando a evolugdo continua e crescimento sustentdvel a empresa.

Ja a Empresa 2, ndo conseguiu despertar para a compreensdo da relevancia de se
elaborar um plano de sucessdo estruturado e formalmente definido, obtendo assim como
diagnéstico geral, o nivel de maturidade Comprometido. Faz-se necessaria a conscientizacao
desta empresa, de que a adogdo de préticas voltadas a condugdo do processo de sucessiao sao
imprescindiveis para a eficdcia organizacional e a continuidade do seu negdcio. Neste caso,
constata-se que, nao s6 a dimensao do processo de sucessdo como a dimensdo da empresa e
governanca familiar e a dimensdo da estratégia e planejamento estratégico, estdo entre o nivel
Comprometido e Estabelecido, ou seja, as interagdes dessas dimensdes sdo indissocidveis,
pois os estdgios de maturidade de cada dimensd@o sdo proximos ou iguais.

Observando o diagndstico das Empresas 3 e 4, classificadas como Empresas de Médio
Porte, o nivel de maturidade encontrado estd entre o Comprometido e Estabelecido. Assim,
percebe-se que ambas estdo bem estruturadas, com processos formalizados e definidos,
indicando uma gestdo profissionalizada. No geral, ambas as empresas nio tiveram grandes
variagdes nos estdgios de maturidade de cada dimensao, verificando-se um equilibrio entre as
dimensodes. Percebe-se que as empresas deste porte estdo procurando adaptar a estrutura da

propria organizagdo com suas necessidades e do mercado, aprimorando a dimensdo da
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empresa e governanga familiar e também a dimensao da estratégia e planejamento estratégico.
Ambas estdo buscando desenvolver trabalhos mais voltados a sucessdo, com atitudes
preventivas, pois possuem consciéncia da importancia deste processo para a continuidade do
negocio, despertando também para o planejamento do mesmo.

Nas Empresas de Pequeno Porte, onde as Empresas 5 e 6 se enquadram, o nivel de
maturidade predominante estd entre Inicial e Comprometido, ou seja, nas empresas menores, a
influéncia da familia sobre os negdcios € bem maior, tendo como conseqii€ncias perceptiveis:
a falta de profissionalizacdo e formalizacdo nos processos organizacionais; familiares sem
qualificacdo em cargos estratégicos trabalhando na empresa; nio distin¢do das esferas da
empresa familiar (familia, propriedade e empresa); falta de equilibrio entre os interesses
individuais/familiares e organizacionais. Todos estes aspectos sdo decisivos para a
sobrevivéncia das empresas familiares e a efetividade com sucesso na transicdo do comando
empresarial para a proxima geracdo. Nas empresas de Pequeno Porte, as trés dimensodes da
maturidade do processo de sucessdo (familia e governanga familiar, estratégia e planejamento
estratégico e processo de sucessdo) também estdo em estdgios de maturidade préximos,
embora no inicio, da mesma forma como foi observado nas empresas de Grande e Médio
Porte, estas no estagio médio para o final.

Assim, constata-se que existe um relacionamento proximo entre as dimensdes da
maturidade do processo de sucessdo, onde hd influéncia mutua e interacdo constante. A
percep¢ao também € que o processo de sucessdao pode ser considerado um tipo de estratégia
que acompanha a evolucdo da empresa familiar e o seu planejamento passa a ser vital nao s6
para sua sobrevivéncia, mas para algo bem maior, como a sustentabilidade do negdcio.
Todavia, nas empresas pesquisadas, exceto na Empresa 1, fica evidenciado que os gestores,
aparentemente, ndo tém a preparacdo necessdria para lidar com os assuntos que tangem a
sucessdo, pois ndo ha percepcdo da importancia de se refletir sobre este processo de forma
estratégica, ndo desenvolvendo uma cultura efetiva de gestdo profissionalizada em que este
processo esteja inserido e disseminado para todos os agentes da empresa familiar.

Outro ponto percebido, é que conforme cada esfera que compde a empresa familiar
(familia, propriedade e empresa) se desenvolve e evolui, maior é a necessidade de sua
compreensdo, promovendo harmonia de seu conjunto, levando a empresa familiar ao
crescimento sustentdvel e a continuidade. Pode-se dizer que essa harmonia do todo (familia,
propriedade e empresa) tem relacdo com as caracteristicas da estrutura familiar, sobretudo de

seu lider fundador empreendedor, que almeja e tenta passar seu legado (ndo sé empresarial)
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aos seus herdeiros sucessores, fazendo com que os mesmos reflitam, escolham e finalmente
decidam por adquirir ou nao esse legado.

Torna-se recomenddvel refletir sobre a maturidade do processo de sucessdo nas
empresas familiares, pois com base no estudo realizado, observa-se que as mesmas
necessitam repensar sobre construir um caminho efetivo referente a sucessao, desenvolvendo
acoes que levem a melhor conducgdo deste processo, repercutindo na continuidade da empresa
com resultados positivos. Contudo, ndo se pode menosprezar as condi¢des determinadas pelo
mercado, ou seja, o contexto macroambiental também ¢ relevante para a consecucdo de
resultados operacionais € ao desenvolvimento e sobrevivéncia organizacional. Da mesma
forma, certamente existem outras varidveis que interferem no diagndstico de maturidade do
processo sucessorio, como por exemplo, o modelo de gestdo existente em cada empresa e as

praticas (processos) de gestdo, pois cada empresa possui suas particularidades e

singularidades, oportunizando aprendizagens constantes.



5 CONSIDERA COES FINAIS

Esta pesquisa de abordagem qualitativa, em particular os estudos de caso analisados,
permitem conclusdes iniciais a respeito dos assuntos investigados, que levam a geragdo de
insights ou hipdteses que posteriormente poderdo ser comprovados por maior amostragem.
Deste modo, se procurou buscar informagdes aprofundadas, explanar e diagnosticar sobre a
maturidade do processo de sucessd@o em seis empresas familiares da Serra Gaudcha, de forma
que elas e outras empresas possam utilizar os achados desta pesquisa de campo, apoiando-as a
se tornarem mais eficazes e efetivas nas suas acOes, possibilitando o desenvolvimento da
comunidade empresarial local, regional e nacional.

Nesse sentido, este estudo tornou-se significativo, pois as empresas familiares
constituem um tipo organizacional encontrado no mundo todo. As mesmas possuem aspectos
singulares e diversificados, seu nivel de complexidade varia de acordo com o porte e as
caracteristicas da estrutura familiar. A compreensido, o aprofundamento e a adocdo de
melhores préticas referentes a condu¢do do processo de sucessdo por essas empresas € O
caminho para a prosperidade, agregando valor aos stakeholders, com sustentabilidade e
perenidade.

Os resultados obtidos com a pesquisa sugerem que o processo de sucessao nas seis
empresas familiares da Serra Gaucha representa um desafio, pois o estidgio geral de
maturidade diagnosticado foi Comprometido, ou seja, este processo ainda nao &
compreendido com a amplitude e relevancia que deveria, sendo realizado de forma
intempestiva e sem o conhecimento das consequéncias em ndo possuir agdes preventivas e
antecipadas, como planejamento, transparéncia, participacio e apoio de todos os membros da
familia envolvidos na sociedade da empresa.

Nas empresas de Pequeno Porte estudadas, a maturidade do processo de sucessdao
encontra-se mais critica, ou seja, é perceptivel a falta de amadurecimento da gestdo da
empresa sobre a compreensdo de que a auséncia de planejamento pode levar a um processo de
sucessdo forcado por alguma situacdo inesperada, como por exemplo, falta do fundador ou
dificuldade financeira da empresa com necessidade de reestruturacdo, ocasionando a

descontinuidade da empresa familiar.
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Além disso, em alguns dos itens das dimensdes que fazem parte do processo
sucessoOrio, a preocupacao com a sucessdo ou com a gestdo estratégica da mesma ndo foi
identificada, demonstrando uma visdo simplificada e de curto prazo do préprio negdcio.
Percebeu-se ainda, nas empresas de menor porte, que a gestdo possui um enfoque direcionado
para 0s aspectos operacionais € ndo tanto para os estratégicos, prejudicando a busca de
produtos rentdveis e a leitura de cendrios competitivos e mercadoldgicos. Evidenciou-se ainda
nestas empresas que a gestdo caminha para a profissionalizacdo, onde se faz necessario maior
esclarecimento e entendimento dos gestores sobre qual a meta a ser cumprida, qual € seu
papel e como serdo mensurados os resultados de sua area.

Nos resultados das empresas de Médio Porte, as dificuldades encontradas foram
menores, pois o estdgio de maturidade do processo de sucessdo identificado foi entre o
Comprometido e o Estabelecido. A percep¢cao € que a alta administracdo destas empresas
sentiu a necessidade de realizar a sucessdo gradativamente, reorganizando o modelo e as
praticas de gestdo aplicdveis, estando abertas a mudanca e, consequentemente, a transmissao
do comando do lider com maior facilidade, com apoio e comprometimento dos sécios e
membros da familia.

Pelo diagnéstico das empresas de Grande Porte, o estdgio de maturidade do processo
de sucessdo encontrado foi oposto, ou seja, um caso obteve a predomindncia da maturidade
Otimizada e o outro Comprometido. Pela andlise deste caso mais critico, verifica-se que,
como ocorreu com as empresas de Menor Porte, ndo houve o despertar de consciéncia para se
pensar estrategicamente sobre a sucessdo, com seriedade e projecdes futuras exitosas.
Constata-se que a sucessdo precisa ser percebida e planejada levando em conta as relacdes
intrinsecas ao negocio, priorizando também o bem estar da empresa familiar e do seu
contexto.

Pelos casos estudados, ndo hda um modelo padrdo (regra unica) de processo de
sucessao prospero a ser seguido e aplicado na empresa familiar, pois cada organiza¢ido possui
suas caracteristicas e singularidades, assim como cada familia que a compde, evidenciando
dinamicidade nas varidveis que compdem 0 processo sucessorio.

Entretanto, por este estudo e pela literatura, foi possivel identificar alguns passos e/ou
procedimentos elementares e principais que podem servir como direcionadores para uma
transmissdo de comando saudavel e sem traumas, como por exemplo: elaborar um plano para
a sucessdo anteriormente ao afastamento do fundador, com a participacdo de todos os
membros da familia, com agendas para estudos sobre este processo, constando as possiveis

implicagdes e varidveis que compde o mesmo, ou seja, identificacdo, treinamento e
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preparagdo do sucessor, com andlise e verificagcdo do seu perfil e das suas competéncias,
demonstrando como cada um podera contribuir ou ndo com a organiza¢do; realizacdo de
reunides periddicas para discussdes e questionamentos; visitacdo em cases prosperos de
sucessdo; apoio, alinhamento, acompanhamento e monitoramento constante da alta
administracao no processo de pds-sucessao.

Cabe pontuar que a maturidade do processo de sucessdo também se relaciona com as
dimensdes da empresa e governanca familiar e da estratégia e planejamento estratégico.
Inclusive pela pesquisa pode-se constatar que essas dimensdes ficaram préximas, ou seja, sao
varidveis com influéncia mutua e interdependentes, ndo havendo distanciamento entre as
mesmas.

Ressalta-se ainda que, por mais que se faca uma avaliacdo geral da empresa familiar,
entendendo o contexto interno da organizacdo, os desafios e as relagdes entre as esferas
familia, propriedade e empresa, a sucessdo deve ser um assunto essencial na pauta estratégica
dos responsdveis por sua continuidade.

O processo de mudanca pelo qual as empresas familiares necessitam passar para
alcancar a maturidade otimizada €, sem duvida, o diferencial entre as que triunfam e as que
fracassam. Visto que o processo de sucessdo € um pouco voluntdrio, inevitdvel, planejado,
desenvolvimentista, renovador e inovador. O mesmo € continuo, complexo, cheio de varidveis
e particularidades, obrigatério e decisivo para a continuidade das empresas familiares, indo

muito além de “passar o bastao” para as proximas geragoes.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes deste estudo sdo ligadas, especialmente, ao método de pesquisa adotado.
Desta maneira, as conclusdes e avaliacdes realizadas nos casos selecionados precisam ser
consideradas sob a Otica restrita das empresas familiares estudadas. Nao se pode, portanto,
generalizar seus resultados para outras organizacdes e contextos. Da mesma forma, as
entrevistas tiveram a visao dos atuais sucessores € nao dos demais stakeholders, carregando o
teor subjetivo das crencas, valores e posicionamentos individuais de cada entrevistado.
Porém, essa limitacdo pode ser amenizada, tendo em vista que ndo sdo os ideais, valores,

principios e crengas de uma empresa a soma dos ideais, valores, principios e crencas dos



154

individuos que dela fazem parte? Destaca-se, ainda, que os respondentes da entrevista sdo
herdeiros do fundador, conhecedores das suas caracteristicas e do seu estilo de administrar.
Cabe ressaltar também que, mesmo com a adocdo cientifica de um modelo para
diagnosticar a maturidade do processo de sucessdo, as préprias limitacoes da natureza
exploratéria deste trabalho, bem como da utilizacdo da técnica da andlise de contetdo, faz
com que as andlises e interpretacdes da pesquisa contenham na sua elaboracdo a percepcao do
pesquisador, ndo sendo possivel eliminar completamente a influéncia da subjetividade por

parte do mesmo.

5.2 DESENVOLVIMENTO DE NOVAS PESQUISAS

Neste trabalho, s@o explanadas diversas questdes sobre as dimensdes do processo de
sucessdo. Entretanto, a amplitude dessas questdes € tdo grande e significativa que alguns
aspectos merecem explicacdes pontuais, adicionais e detalhadas. Assim, como sugestao para o
desenvolvimento de pesquisas futuras e estudos complementares, temos:

a) tornar a amostra probabilistica através da pesquisa quantitativa, ampliando a

pesquisa de forma a poder fazer generalizacdes;

b) selecionar empresas familiares que estejam nao s6 na segunda geracao, mas desta
em diante, podendo realizar comparativos entre as geracoes;

c) aplicar a pesquisa em empresas familiares da segunda geracdo em diante para
andlises setoriais da economia;

d) aplicar a pesquisa em empresas familiares da segunda geracdo em diante para
contextos (regides do Brasil ou outros paises) e/ou culturas diferentes;

e) utilizar outras dimensdes de andlise para diagnosticar a maturidade do processo de
sucessao, como por exemplo, o processo de gestdo (observar a importancia de ter
claro as atividades — planejamento, organizagdo, liderangca e controle - que
envolvem esse processo e que, quando executadas de forma harmonica, servem
como pilares para conduzir a empresa ao cumprimento dos objetivos
organizacionais, ao equilibrio necessdrio para a continuidade da empresa e,

consequentemente, a uma prospera sucessao organizacional).
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APENDICE A - ROTEIRO DE QUESTOES



CARTA DE APRESENTACAO

Caxias do Sul, 01 de novembro de 2009.

Ilustrissimo Senhor:
Diretor-presidente

E/M

Esta carta visa apresentar Elisangela Ferrazza, aluna do Programa de Pés-graduacdo do
Mestrado em Administracdo da Universidade de Caxias do Sul — UCS, no intuito de realizar
pesquisa de estudo de caso referente a vossa empresa.

Através dessa abordagem, a pesquisadora espera identificar o estdgio de maturidade do
processo de sucessdo em que se encontram algumas empresas familiares da Serra Gaidcha com
o intuito de, ao final da pesquisa, oferecer um diagndstico estratégico as organizacdes
familiares no que tange a sucessdo empresarial.

Assim, para a realizagdo desta pesquisa, solicita-se que sejam concedidos alguns

minutos para que possa ser entrevistado o sucessor da empresa.

Desde ja se expressa gratiddo pela compreensao e apoio dispensados.

Atenciosamente,

Elisangela Ferrazza — Mestranda

Prof. Dr. Paulo F. P. Barcellos — Orientador
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Primeiramente, conversar com o entrevistado sobre o objetivo da pesquisa e os propdsitos da

entrevista, explicando brevemente o tema; assegurar confidencialidade, agradecer sua

colaboracdo e solicitar autorizagdo para gravar a entrevista.

Parte I — Questoes demograficas sobre a empresa e o entrevistado(a) (sucessor):

a.
b.

a e o

P

— o

Razdo social da empresa:
Localizacao:

Data de fundagao:

Nome do fundador (es):

Ramo de atividade economica (CNAE - Coédigo nacional de atividade

econdmica):

Qual € o capital aproximado?

Como se originou a empresa (histéria da empresa)?
Quantos funciondrios a empresa possui?

Qual o faturamento anual aproximado da empresa?

z

Como € composta a sociedade da empresa? Quem a compde € quanto

percentualmente € da familia e fora dela?

~

m.

Qual € a composicao da dire¢do da empresa?
Em qual geracdo se encontra o comando da empresa?

Existem familiares trabalhando na empresa? Se existem em que posicdes

(diretoria/geréncia/coordenacao/operacional)?

Parte II — Questoes sobre as dimensdes de analise da maturidade do processo de

sucessao

DA 01 - Dimensao empresa e governanca familiar (eixo familia, propriedade e empresa)

v' DAO1/01: Fale sobre como a sua empresa lida com as questdes referente a

v

familia, propriedade (patrimodnio) e empresa.

DAO1/02: Quais sdo as caracteristicas que se destacam no estilo de
administracio de sua empresa?

DAO01/03: Em sua opinido, o que o corpo funcional da sua empresa espera da
familia frente ao neg6cio?

DAO01/04: E os s6cios integrantes da familia, em sua opinido, o que esperam?
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DAO1/05: Como vocé vé o envolvimento dos sécios familiares ndo gestores nas
decisdes da sua empresa?

DAO01/06: Como €é o relacionamento entre os familiares, sécios, diretores,
geréncia e colaboradores na sua empresa?

DAO1/07: Sua empresa acha importante a criacdao de conselhos, como o conselho
de administragdo, conselho de familia e conselho societario? Por favor, explique.
DAO1/08: Fale como € realizada a prestagao de contas da direcdo da empresa aos

sécios?

DAO02 - Dimensao estratégia empresarial e planejamento estratégico

v

DAO02/01: Os sécios, os gestores e os colaboradores entendem claramente quais
s@o os valores, o negdcio e a missao da sua empresa? Por favor, explique.
DAO02/02: Sua empresa possui planejamento estratégico? Como o mesmo ¢é
desenvolvido?

DA02/03: Como os pontos fortes e as fraquezas de sua empresa sao
identificados?

DAO02/04: A sua empresa faz andlise do seu posicionamento estratégico
competitivo em relacdo a questdes como diferenciacdo do produto ou servigo,
lideranca em custo, crescimento e/ou desenvolvimento de novos produtos ou
mercado? Por favor, explique.

DAO02/05: A sua empresa observa e analisa as for¢as competitivas externas como
a concorréncia, os fornecedores, os clientes, a ameaca de novos entrantes € 0s
produtos/servicos substitutos? Por favor, explique.

DAO02/06: Fale sobre a identificacdo pela empresa dos fatores de mercado que
influenciam a defini¢cao das estratégias a serem desenvolvidas na empresa.
DAO02/07: De que forma é monitorado e controlado a implementagcdo das
estratégias estabelecidas pela sua empresa?

DAO02/08: Em sua opinido, existe relacdo entre o planejamento estratégico e o

processo de sucessao? Por favor, explique.

DAO03 - Dimensao do processo de sucessao

v

DAO03/01: Existiu um planejamento para o processo de sucessio em sua

empresa? Se existiu, como o mesmo foi conduzido?
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DAO03/02: Como ocorreu o processo de sucessdo em sua empresa?

DAO03/03: Fale sobre a identificacdo, o treinamento e a preparagdo do sucessor
na sua empresa.

DAO03/04: Os socios e a familia se comprometeram e apoiaram o processo de
sucessdo em sua empresa?

DAO03/05: Foi elaborado um plano futuro para o fundador da sua empresa? Qual?
DAO03/06: Fale sobre as expectativas do corpo funcional em relacdo ao sucessor.
DAO03/07: A sua empresa acha relevante possuir acordo societdrio, com regras
especificas, por exemplo, para saida e entrada de socios, politica de distribuicao
de lucros e dividendos, inclusio e demissdo de herdeiros e familiares dentro da
empresa familiar? Por favor, explique.

DAO03/08: Fale sobre o acompanhamento pela empresa do processo de pds-

sucessao.



