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RESUMO

O presente trabalho se concentra na andlise da influéncia do processo sucessério do primeiro
mandatdrio de uma empresa familiar na implantag¢do das suas estratégias competitivas. Nesse
contexto, é proposta uma matriz de relacionamento das influéncias do processo sucessorio
sobre a implantacdo das estratégias empresariais. Para tanto, € realizada uma revisdo
bibliogrifica que abrange tépicos como a empresa familiar e aspectos da sucessdo, fatores
criticos da sucessdo empresarial, sucessio e estratégias empresariais, logistica e transporte de
cargas rodovidrias no Brasil e no Rio Grande do Sul e técnicas de andlise de relacdes de
causa-e-efeito. Considerando o tema do trabalho e os seus objetivos, é empregada uma
pesquisa de cardter exploratério quanto ao objeto e de cardter qualitativo em relagdo aos
dados obtidos, através do método de estudo de caso em duas empresas de transporte
rodovidrio de carga do RS. O resultado da pesquisa foi o desenvolvimento da matriz de
relacionamento com a devida mensuragdo de maior ou menor grau de influéncia. A aplicagio
da matriz desenvolvida nas empresas objeto de andlise, permitiu identificar diferencas
existentes entre a visdo dos seus gestores e socios das priticas empregadas, bem como
possibilitou a compreensdo das dificuldades enfrentadas pelas empresas na implantagdo das

estratégias em funcdo de aspectos relacionados ao processo sucessorio.

Palavras-chave: Empresas Familiares, Sucess@o Empresarial, Estratégias Empresariais, Matriz
de Relacionamento, Influéncias da Sucessao.



ABSTRACT

The present work focuses on the analysis of successory process influence on the first chief
executive of a family company on the implantation of its competitive strategies. In this
context, a relationship graph of the successory process about the implantation of the company
strategies is proposed. For that, a bibliographical review is made enclosing topics as the
family business and succession aspects, critical factors of the succession process, succession
in the family business and strategies, logistic and road cargo transport in Brazil, Rio Grande
do Sul and techniques of analysis of cause-and-effect relations. Considering the work subjects
and its objectives, an exploratory research is made for the qualitative character related to the
obtained data, the case study method was used in road load transport companies at Rio
Grande do Sul. The research result was the development of the relationship graph with the
proper mensuration to a greater or lesser degree of influence. The graph application developed
at the analyzed companies, allowed to identify existent differences between the vision of its
managers and partners of the practices applied, it also made possible to understand the
difficulties faced by the companies in the introduction of strategies based on aspects related to

the sucessory process.

Key Words: Family business, Business succession, Business strategies, Relationship graph,
Influences of succession.



1 INTRODUCAO

As empresas familiares, ndo bastasse o fato de terem de enfrentar os desafios
decorrentes do processo de globalizagdo, devem, também, planejar e administrar o processo
sucessorio do seu primeiro mandatirio, sob pena de perderem competitividade e colocarem

em risco a sua continuidade.

O advento de novas tecnologias, o crescimento econdmico continuo apresentado nos
ultimos anos, a redefini¢do da localizagdo das unidades fabris e as novas parcerias - no que
tange ao processo de integracdo da producdo e de como destinar o produto aos consumidores -
, a regionalizacdo e a desregulamentacdo aduaneira e de transferéncias de valores financeiros
oriundos dos resultados dos investimentos realizados, constituem-se nos motivos pelos quais,
conforme Bowersox e Closs (2001), as empresas sao levadas a ter a necessidade de uma

postura global.

Este novo ambiente macroecondmico traz, também, um cliente que busca maior
acessibilidade a informacdo e ao consumo, exigindo mais qualidade, menor custo e produtos
cada vez mais aprimorados em termos de tecnologia (LEVITT, 1990; OHMAE, 2002). O
resultado deste processo € perda de rentabilidade das empresas, a ndo ser que elas se adaptem
a esta nova realidade, com a implantagdo de uma estratégia e marketing globalizados

(KOTABE, HELSEN, 2000).

Diversas empresas ja vém passando por verdadeiros choques de gestdo, alterando
processos operacionais, reduzindo estruturas fixas, rediscutindo o tamanho e a localizagdo de
suas areas de apoio administrativo, ou seja, revendo suas estratégias na busca de uma maior
eficiéncia e eficidcia. Contudo, conforme Kaplan (2007, p. 60), apenas entre 20 e 40% das

empresas tém sucesso na implantacdo das suas estratégias.
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Este ambiente de mudanca e de busca por uma perspectiva global toma maior

dimensdo quando se constata que a maior parte das empresas devidamente registradas,

independentemente dos seus tipos juridicos, sd@o controladas ou geridas por familias e, por

conseqiiéncia, assumem todas as implicacdes que isto acarreta. Conforme Oliveira (2006),

anuido de forma integral ou parcial por autores como Lansberg et al.(1996), 75% das

empresas devidamente constituidas e registradas, em nivel global, sdo de ordem familiar. O

autor afirma também, que as empresas familiares empregam 55% da for¢a de trabalho e

representam 1/3 das 500 maiores empresas do mundo.

A Figura 1 apresenta a distribui¢do média da quantidade de empresas existentes, em

ambito global, entre familiares e ndo-familiares.

25%

75%

O empresas
familiares

W empresas nao-
familiares

Figura 1: Empresas Familiares x Empresas Nao-familiares

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Esta realidade internacional, de forma andloga, repete-se no Brasil onde, conforme

Ricca (2005), a empresa familiar apresenta a seguinte relevancia:

e geradora de dois milhdes de empregos formais diretos;

e participagdo de 12% no Produto Interno Bruto brasileiro na drea de agronegdcios,

34% na industria e 54% na drea de servicos;

e sem considerar as estatais (ja privatizadas) e as multinacionais, mais de 90% das

500 maiores empresas brasileiras sdo familiares;

e o Brasil possui entre seis e oito milhdes de empresas, sendo que 90% destas sdo

familiares.
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Entenda-se como empresa familiar, de acordo com Neubauer e Lank (1998), aquela

que possui as seguintes caracteristicas conjuntas:

¢ uma familia detém participagdo majoritdria no capital da empresa, controlando o

processo sucessériol;

® que membros da familia participem na administra¢do da empresa e;

® que exista o objetivo de transferir o controle da empresa para as geracdes futuras.

Esta empresa familiar, no Brasil, conforme Oliveira (2006) e Bernhoeft (1989), tem as

seguintes caracteristicas:

e forte valorizacdo da confianga mutua, independentemente de vinculos familiares,

representada pela expressao “aqueles comegcaram com o velho”;

e lacos afetivos extremamente fortes que influenciam o processo decisério da

empresa;

e antiguidade como atributo de mérito;

e exigéncia de dedicacdo, “vestir a camiseta” da empresa;
® postura de austeridade;

¢ dificuldade em separar o emocional e o racional, tendendo mais para o

emocional;

e predominiancia da habilidade politica sobre a eficiéncia administrativa e

operacional.

Esta peculiaridade da estrutura societdria das organizagdes empresariais, do controle
decisorio por parte das familias, ocorre, também, na economia gatcha, acentuando o quadro
de desafios que as empresas enfrentam diariamente. Assim, além das turbuléncias de

mercado, crises econdmicas, processos de reestruturacdo e reorganizacdo, as empresas

1 . P ., . P
Embora admita-se que a familia una possa ser substituida por mais de uma familia, desde que atue em bloco
através de bloco societdrio, de forma expressa ou ndo.
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precisam voltar, também, as suas atencdes e a energia de seus gestores para a questdo
sucessoria, ja que esta pode se tornar um elemento facilitador ou dificultador para o processo
de inovacdo, que é cada vez mais crucial para o sucesso no mundo dos negécios (BROWN,
2005). Nos Estados Unidos, a titulo exemplificativo, apenas 1/3 das empresas familiares

chegam a segunda geracdo e de 10 a 15% chegam a terceira, conforme Applegate (1999).

2z

Deve, também, ser considerado que toda empresa privada é, antes de tudo, uma
sociedade entre pessoas, que se retinem em busca de um objetivo comum, a remuneragdo do
capital, o chamado lucro. Para realiza-lo, seja como empresa familiar ou ndo, haverd sempre,
como um dos desafios a enfrentar, a superagdo dos inevitaveis conflitos que surgem nas

relacdes entre seus participantes.

Acionistas atritados, familiares insatisfeitos, negécios perdidos, energias direcionadas
para a resolucdo das pendéncias societdrias e ndo para o objeto fim da empresa, por parte dos
seus administradores, pessoas sem a devida competéncia em papéis de gestdo, sdo alguns dos
indicadores de que as relagdes entre os socios apresentam problemas. De forma expressa ou
ndo, estes “incidentes” podem levar a um decréscimo do lucro ou mesmo a geracdo de
prejuizos, conduzindo inclusive, a ocasionar situacdes de insolvéncia, caso elas persistam ao

longo do tempo ou quando decisdes sdo tomadas sem o devido respaldo técnico.

A incidéncia simultanea destes fatores, quais sejam a busca de maior rentabilidade e
fontes de receitas associadas a uma estrutura societdria predominantemente familiar, ocorrem,
tipicamente, no setor de transporte de carga rodovidrio do Rio Grande do Sul. Dados do
Sindicato das Empresas de Transporte de Carga do Estado do Rio Grande do Sul
(SETCERGS, 2004), apontam que dos 295 associados, 265 sdo empresas familiares. A Figura
2 mostra a participacdo de empresas familiares no total de empresas de transporte rodovidrio

de carga do RS.

Este trabalho concentra-se na andlise da influéncia do processo sucessorio do primeiro
mandatdrio de empresas familiares sobre a implantacdo das estratégias empresariais, a partir

de dois estudos de casos de empresas de transporte rodovidrio de cargas do RS.

No capitulo 1, o presente, sdo apresentados aspectos da globalizagdo, a participagdo
das empresas familiares sobre o universo total das empresas, a contribuicdo das empresas
familiares na formacdo da riqueza e a sua presenca no segmento de transporte rodovidrio de

carga no Rio Grande do Sul.
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Empresas Familiares X Total de
Empresas Associadas ao Setcergs

10%

O familiares
W nao-familiares

90%

Figura 2 - N° de Empresas Familiares x N° Total de Empresas de Transporte de Carga
Associadas ao Setcergs
Fonte: Relatdrio Interno do Setcergs, 2004

O tema do trabalho é o enfoque do capitulo 2, apresentando a identificacio do tema de

pesquisa, a questdo de pesquisa e suas delimitagdes.
O capitulo 3, o objetivo geral e os objetivos especificos sdo apresentados.

A fundamentacio tedrica (capitulo 4) apresenta a revisdo bibliografica dos principais
temas abordados na pesquisa e divide-se em seis topicos: a empresa familiar e aspectos da
sucessdo, fatores criticos da sucessdo empresarial, sucessdo e estratégias empresariais, a
evolucdo da logistica, logistica e transporte de cargas rodovidrias no Brasil e no Rio Grande

do Sul.

O capitulo 5 apresenta o método de pesquisa utilizado no trabalho, incluindo o tipo de

pesquisa, forma de coleta de dados, populagdo pesquisada e instrumentos de analise.

O capitulo 6 apresenta técnicas de andlise de relacdes de causa-e-efeito entre fatores
relativos a sucessdo e a implantagdo de estratégias, € proposta uma matriz de relacionamento

do primeiro sobre o segundo processo.

Os testes aplicativos da matriz apresentada no capitulo anterior sao realizados em dois
estudos de caso no capitulo 7. No capitulo 8, é feita a avaliac@o dos resultados apurados e, por

fim, no capitulo 9, sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes para futuros trabalhos.

Ao final desta dissertacdo, apresentam-se as referéncias bibliograficas utilizadas. No

apéndice acha-se o roteiro de entrevistas utilizado na pesquisa de campo.



2 TEMA DO TRABALHO

Neste capitulo sdo apresentadas a identificacdo do tema, a questdo de pesquisa e as

limitagdes do trabalho.

2.1 IDENTIFICACAO DO TEMA

A abertura dos mercados e a globalizagdo caracterizam a atual realidade econdmica e
influenciam as empresas familiares. Estas, diante deste quadro, necessitam de elevados
recursos financeiros para o desenvolvimento ou aquisicdo de tecnologia, como forma de
manterem os seus niveis de competitividades (OLIVEIRA, 2006). Por conseguinte, precisam

reformular as estratégias e implantd-las com precisdo (KAPLAN, 2007).

As empresas familiares, além de terem que enfrentar os desafios da formulagdo e da
implantacdo da estratégia, tem que planejar e administrar o seu processo sucessorio, do seu
primeiro mandatario, sob pena de verem agravadas as dificuldades de se manterem vivas e
competitivas. O processo sucessorio desempenha papel relevante na implantacdo das
estratégias empresariais de longo prazo e na busca de resultados consistentes e duradouros
(POPOFF, 1997). Este, por sua vez, envolve diversas questdes, como a sua interacdo com o
planejamento estratégico, a existéncia de féruns decisérios, a conducdo e lideranga firme do

processo e a determinacdo do momento da sucessao: a hora da passagem.
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Desta forma, o tema deste trabalho é constituido pela necessidade das empresas
reverem as suas estratégias e, na medida em que muitas delas sdo familiares, propde-se a
andlise das formas pelas quais sdo implantadas as estratégias e, em especial, a influéncia da

sucessao neste Pprocesso.

2.2 QUESTAO DE PESQUISA

A questdo de pesquisa abordada neste trabalho é definida como: na medida em que as
empresas de ordem familiar representam um niimero expressivo e relevante, como avaliar a
influéncia do processo sucessério na implantagdo das novas estratégias empresariais exigidas

pelo atual cendrio competitivo?

2.3 LIMITES DO ESCOPO

Este trabalho aborda a influéncia do processo sucessorio na implantacdo das acgdes
estratégicas das empresas, procurando identificar se a sucessdo constitui-se num elemento
facilitador, com a oxigenacdo de novas idéias e conceitos, ou numa barreira adicional ao

processo de mudanga estratégica de uma organizacao.

O mesmo nao visa avaliar se a opcdo estratégica adotada pelas empresas escolhidas é
valida, nem tampouco condizente com a realidade mercadolégica e a cultura de seus
controladores. Igualmente, ndo faz parte do tema a andlise da técnica pela qual a estratégia foi

construida e nem a técnica utilizada para sua implantacio prética.

O préximo capitulo, o de nimero 3, apresenta os objetivos desta dissertacao.



3 OBJETIVOS DO TRABALHO

Os objetivos deste trabalho dividem-se em geral e especificos, sendo apresentados a

seguir.

3.1 OBJETIVO GERAL

e Propor uma matriz de relacionamento para avaliar a influéncia do processo

sucessorio sobre a implantacio das estratégias em empresas familiares.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar as caracteristicas relevantes do processo de implantacdo das estratégias

empresariais nas empresas familiares;

e Identificar as principais propriedades que caracterizam o processo sucessorio nas

empresas familiares;
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o Desenvolver uma matriz de relacionamento da influéncia da sucessdo sobre a

implantacdo das estratégias.

e Testar a aplicabilidade da matriz de relacionamento que avalia a influéncia da
sucessao sobre a implementacdo das estratégias, com base em dois estudos de caso

do segmento de transporte rodovidrio de cargas do Rio Grande do Sul.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados pontos relevantes da revisao bibliografica, abordando
os seguintes temas: a empresa familiar e a sucessdo, sucessdo e estratégias empresariais,
estratégias empresariais na logistica e transportes, logistica e transporte rodovidrio de cargas

no Brasil e no Rio Grande do Sul.

4.1 A EMPRESA FAMILIAR E ASPECTOS DA SUCESSAO

Para a continuidade deste trabalho, torna-se relevante a identificacdo do que seja
sucessdo empresarial, a distingdo entre herdeiro e sucessor, empresa familiar e os reflexos

destas condi¢des em uma organizagdo empresarial.

Nesta dissertac@o, sucessdo empresarial € entendida como o rito de transferéncia do
poder e do capital entre a atual geragdo dirigente e a que vird dirigir (LEONE, 1992 apud

BERNADON, 2005), situagéo pela qual todas as empresas que perdurem irdo, um dia, passar.

Ja sucessor € aquela pessoa que ird substituir o primeiro mandatdrio, podendo ser
herdeiro, membro da familia ou que ndo apresenta nenhum grau de parentesco. Herdeiro,

conforme o artigo 1.829 do Cédigo Civil Brasileiro de 2002, recebe a seguinte ordem:
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¢ descendentes — filhos, netos e bisnetos, em concorréncia com o conjuge;
e ascendentes — pais, av0s e bisavos, em concorréncia com o conjuge;

e conjuge;

e colaterais — irmdo e primos, e;

e agregados, que dependendo do regime de casamento, também, podem ser

herdeiros, tais como conjuges dos herdeiros.

Para a empresa familiar, conforme colocado no capitulo 1, utiliza-se o conceito de
Neubauer e Lank (1998), onde a empresa deve possuir as seguintes caracteristicas de forma

conjunta:

e uma familia detém participagdo majoritaria no capital da empresa, controlando o

L2
processo sucessorio”;
e que membros da familia participem na administracio da empresa e;

® que exista o objetivo de transferir o controle da empresa para as geracdes futuras.

Mesmo sob o guarda-chuva desta defini¢do, as empresas familiares mostram-se como
grupos bem heterogéneos, que podem ser agrupados em dois blocos mais homogéneos,
conforme Martins, Menezes e Bernhoeft (1999). O primeiro € constituido por empresas de
maior porte, que tiveram crescimentos significativos ao longo do tempo e passaram a ter
estruturas mais complexas, assim como seus modelos de gestdo. Este bloco de empresas
passou a ter a necessidade de preencher cargos administrativos, que ndo podiam mais ser
supridos pela familia e passaram a ser ocupados por profissionais do mercado. Sdo estas
empresas as que mais enfrentam os desafios da globalizacdo e da maior competitividade,
tendo que investir cada vez mais em processos, pessoas e inovagdo. Portanto, muitas vezes

necessitam recorrer a fontes de financiamentos externos as organiza¢des (OLIVEIRA, 2006).

Ainda que estas empresas optem pela abertura de capital, associacdes ou fusdes, as

familias ndo perdem o controle do processo sucessério, nem de ter seus membros em

2 Embora admita-se que a familia una possa ser substituida por mais de uma familia, desde que atue em bloco
através de bloco societdrio, de forma expressa ou ndo (LODI, 1989).
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posicdes-chave da empresa. Embora, muitas vezes, quando vistas de fora para dentro, ou seja,
sob a dtica de um observador externo, possa parecer que sofram menos interferéncia da
familia e, ou que os seus membros néo participem do dia-a-dia da empresa, assemelhando-se

as corporacdes profissionais.

O segundo bloco é aquele formado pelas pequenas e médias empresas que, via-de-
regra, atuam em determinados nichos de mercado ou em atividades em que a complexidade de
acompanhamento e de gerenciamento tornar-se-iam por demais onerosos. Este grupo
caracteriza-se, principalmente, independentemente da estrutura do mercado de capitais, pela
continuidade da concentracdo da propriedade na familia e por uma gestdo autocritica no

comando das organizagdes.

4.1.1 O Comando das Organizacoes

A forma de comandar as empresas estd relacionada as suas estruturas societarias.

Conforme Morgan (2002), o comando das organiza¢des pode assumir as formas de:

® Autocracias: que sdo as empresas familiares ou paternalistas, onde um agente

sobrepde-se a todos os demais de forma inquestiondvel e soberana;

¢ Burocracias: formato basico das entidades governamentais, onde prevalecem as

normas € regulamentos escritos;

¢ Tecnocracias: empresas em constante evolugdo nos seus modelos organizacionais
e nos nudcleos de poder. Exemplos claros sdo as firmas de publicidade e de
eletrdnica de ultima geracdo, onde a capacidade criativa/inventiva € que conduz o

processo decisorio;

¢ Democracias: o poder ¢é delegado pela maioria dos acionistas ou dos
trabalhadores, ou € exercido, de forma compartilhada, pelos diferentes grupos que

detém participacdo no empreendimento.
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O exercicio do comando gera, de forma espontanea, tensdes que, conforme o mesmo

autor, podem ser resolvidas de formas distintas. Sdo elas (MORGAN, 2002, p. 183):

* Autocraticamente: “vamos fazer deste jeito”;
e Burocraticamente: “devemos fazer deste jeito”;
e Tecnocraticamente: “é melhor fazermos deste jeito”;

e Democraticamente: “como devemos fazer?”.

Esta evolugdo na forma de conduzir e administrar as organizagcdes estd relacionada

com a evolug@o das empresas familiares.

4.1.2 A Evolucao das Empresas Familiares

As empresas familiares apresentam uma evolucdo como todas as demais empresas,
sendo que esta ocorre, também, a partir de relacdes complexas e diferenciadas, que s@o as
proprias relagdes entre os membros de uma familia (por exemplo: pais e filhos, entre irméaos,
entre conjuges). Estas relacdes podem ser mais claras, através da observacdo do modelo dos

trés circulos de Gersick et al. (1997).

Os autores propdem o circulo da familia, o da propriedade e o da gestdo, que muitas
vezes unificam-se em apenas um, o que facilita o entendimento de dilemas como (LODI
1989, p.94): empresa pobre x familia rica, empresa rica x familia pobre, gastos particulares x

gastos da empresa, quem assume um cargo ou nao.
A Figura 3 apresenta os trés circulos da familia de acordo com os autores.

Dilemas como estes Lodi (1994) explora numa coletanea de artigos publicados sobre o

titulo “A Etica na Empresa Familiar”.
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Propriedade

Figura 3: Os Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: Gersick et.al. (1997).

Assim, a0 mesmo tempo em que a empresa evolui, passando pelas etapas de inicio,
expansdo, maturidade e declinio (PORTER 1989; 2005), a familia percorre as etapas de jovem
familia empresdria, ingresso na empresa, trabalho conjunto e mudanca do gestor principal. J&
o da propriedade evolui do estigio de controlador para sociedade entre irmaos e consorcio de
primos, conforme o Quadro 1 que apresenta os diferentes estiagios que cada circulo, da Figura

3, percorre, independentemente, ao longo do tempo.

Empresa Familia Propriedade

Jovem Familia Empreséria Controlador

Inicio
Ingresso na Empresa Sociedade Entre Irmaos
Expansdo
Trabalho Conjunto Consoércio de Primos
Maturidade
Mudanga do 1° Mandatério

Quadro 1: A Evolugdo da Empresa Familiar na Participacdo e no Controle
Fonte: O autor. Adaptado de Gersick et al. (1997) e Lodi (1989).
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4.1.2.1 Inicio

Conforme Gersick et al. (1997), sdo diversos os motivos que levam a constituicdo de
uma empresa, tais como: experiéncias anteriores, a falta de oportunidades no mercado de
trabalho para os integrantes da familia, posicdo de controle, a falta de adaptabilidade aos
modelos predominantes de gestdo, a falta de oportunidades para o progresso na carreira
profissional nas corporacdes e as proprias condicdes macroecondmicas, como a necessidade
de geracdo de renda e consumo. As principais caracteristicas de uma empresa familiar, nesta
fase, estdo intimamente ligadas a personalidade do seu fundador e, dai a compreensdo de
certas caracteristicas que nas empresas ditas profissionais sdo consideradas como bdsicas, tais
como: a falta de uma estrutura organizacional formal, a delegag@o ao titular de um cargo pelo

seu grau de relacionamento com a familia e ndo pelas suas capacitagdes técnicas e um certo

incentivo a ac¢des individualistas.

O seu fundador, ainda de acordo com Gersick et al. (1997) e Lodi (1989), € acima de
tudo um empreendedor, que deve possuir capital préprio ou da familia. Normalmente, trata-se
de um otimista nato, individualista, obsessivo pelo trabalho e sempre em busca de resultados e

mudangas rdpidas.

Em caso de sucesso do empreendimento e seu natural crescimento, o fundador vai se
adaptando a nova realidade, flexibilizando suas principais caracteristicas e se qualificando
como lider de um grupo. Comeca a aceitar e a incentivar uma relativa estrutura organizacional
e uma divisdo de autoridade com seus principais colaboradores. Muitas vezes, o inicio deste
processo de reparticdo da autoridade ocorre com algum membro da prépria familia: esposo(a),

irméo(d) ou filho. Sem perder o perfil de empreendedor, vai surgindo o empresario.

Esta €, também, uma fase onde o fundador, pela imersdo na empresa, afasta-se da
familia, nascendo uma certa competicio entre a familia e a empresa. Uma eventual
conseqiiéncia € um gradual desinteresse dos membros da familia pela empresa. Para isto, a

habilidade do controlador sera decisiva (GERSICK et al.,1997; LODI, 1989).

A fase inicial é marcada, também, por estratégias, politicas e normas ndo formalizadas
e é quando sdo lancadas as premissas para a missdo, valores e cultura da empresa

(OLIVEIRA, 2006; LODI, 1994).
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4.1.2.2 Expansao

Seguindo Gersick et al. (1997), superadas as dificuldades do estdgio inicial, a empresa

entra numa fase de expansdo, ainda sob a tutela do fundador ou ja sob a gestdo do(s) sucessor
(es).

No eventual crescimento da empresa, ela geralmente tem a necessidade de investir em
sistemas gerenciais e de informagéo, no desenvolvimento das pessoas e da prépria oferta de
produtos. A formalidade e a burocracia tornam-se fundamentais para a gestdo do seu dia-a-
dia, o que leva a empresa a tornar-se mais complexa. Em decorréncia, abrem-se novas vagas,
que poderdo ser preenchidas por profissionais ou novos membros da familia. Este € o

momento de consolidar a empresa e preparar o ingresso das novas geragoes.

Nesta etapa, ja se trata da participacdo de filhos e netos do fundador, de s6cios irmaos,
socios tios e sobrinhos ou sociedade entre primos. Ou seja, ja passa a existir, eventualmente,
uma diluicdo do capital e do controle da organizagdo. Comeca a haver uma discussdo sobre o
risco de manter o patrimdnio da familia concentrado em uma udnica atividade, bem como a
questdo da remuneracdo dos membros da familia com a distingdo do capital e do trabalho

(LODI, 1989, p.94).

Assim, trata-se de definir uma estrutura de capital, com uma politica de dividendos,
investimentos e de endividamento, a fim de atender os interesses da empresa e de cada ramo
familiar, pois a necessidade de recursos financeiros pelas “diferentes familias” passa a ser
crescente. Conseqilientemente, a velocidade de resposta da empresa em gerar riqueza tem de
ser maior. Contudo, surge ai uma grande interrogagdo, conforme Gersick et al., (1997): os
rendimentos gerados serdo reinvestidos em que propor¢do na empresa € em que volume serdo
distribuidos aos socios (a politica de remuneracdo do capital)? Se os valores mantidos na
organizagdo forem suficientes para a continuidade do seu crescimento e fizerem frente a sua

consolidacdo, a empresa familiar estard ingressando na fase da maturidade.
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4.1.2.3 Maturidade

A fase da maturidade, de acordo com os autores Gersick et al. (1997) e Lodi (1989, p.
94), tipifica-se por ser uma forma de organizacdo onde os sdcios sdo de diferentes geracoes,

por exemplo, o consércio de primos, conforme indicado no Quadro 1.

A estrutura de capital, com uma maior participacdo de capital externo, as rotinas
operacionais e os sistemas de informacgdo, sdo caracteristicas que as empresas familiares
passam a possuir, tornando-as mais complexas. A partir deste estagio, as empresas passam a
atrair executivos experimentados e com potencial para desenvolver suas carreiras

internamente.

Via-de-regra, apesar do aumento do nimero de familiares na empresa, aumenta,
também, o nimero de sécios ndo presentes e hd a natural gera¢do de conflitos entre estes
blocos (presentes versus ausentes), também, € usual verificar-se a constitui¢do de Conselhos

de Administrag@o, Conselhos de Acionistas e Conselhos de Familia (LODI, 1994).

A estrutura de capital, na maturidade, tende a solidificar-se e eventuais riscos
comerciais ndo mais afetam o patriménio das familias, algo que as familias buscam perpetuar

(KRONBERG, 2002).

Contudo, esta fase € alcangada por pouquissimas empresas. Conforme Gersick et al.
(1997), somente 5% das empresas familiares americanas o obtiveram. O Quadro 2, a seguir,
mostra as diferentes fases da empresa familiar e a participagcdo das geracdes familiares, que

podem ocorrer de forma concomitante ou nao.

Fase Inicial Fase Expansao Fase Maturidade

Controlador Controlador + 2* Geragdo 2* Geragdo + 3" Geracdo
Controlador + 2* Geragdo 2* Geragdo + 3 Geracdo 3* Geragdo + 4* Geragdo

2* Geragdo 3* Geragdo 4 ? Geragdo em diante

Quadro 2 - Fases da Empresa Familiar
Fonte: O autor. Adaptado de Gersick et al.(1997)
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Entretanto, ao longo destas diferentes fases, geracdes sucederam-se e, muitas vezes, a

dificuldade esteve justamente neste ponto, a transferéncia do comando da empresa.

4.1.3 A questao sucessoria

O planejamento sucessorio desempenha um papel de relevincia na capacidade de uma
empresa implantar suas estratégias de longo prazo e obter resultados que perdurem ao longo
do tempo. Planejar a sucessdo, preocupar-se com as varidveis do processo sucessorio,
significa, também, uma oportunidade da empresa refletir sobre os seus rumos, sobre a

estratégia a ser adotada e de como implantd-la, conforme Popoff (1997).

Assim, o planejamento sucessério deve ser colocado com destaque junto ao
planejamento estratégico da empresa, recebendo, inclusive, a denominagdo de planejamento
estratégico da sucessdo e constitui-se num verdadeiro desafio mental, j4 que propicia
(WARD, 2003; OLIVEIRA, 2006) a necessidade de mudar, a capacidade da empresa de
responder as mudangas, um melhor entendimento do préprio negécio, produz informacdes e
andlises que reduzem o nivel de incertezas, uma maior preservagdo dos recursos da empresa e

da prépria familia controladora e estimula uma maior competitividade.

O planejamento sucessério tem os seguintes objetivos (COHN, 1991; LODI, 1989 E
GERSICK et. al., 1997):

® amanutengdo da propriedade da empresa na familia controladora;

® a garantia de que a empresa continue a ser fonte de sustento e de formagdo de

patrimonio para a familia controladora;

® a administracdo de conflitos ou a prevencdo de potenciais conflitos entre os

circulos da familia, propriedade e gestao, e;

e a preparacdo dos participantes do processo para as mudangas e um novo formato

decisorio.

Para tanto, o planejamento sucessério, conforme Oliveira (2006) e Cohn (1991),

deveria seguir as seguintes fases:
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e avaliacdo da atual situacdo da empresa em termos econdmicos, mercadoldgicos,
tecnoldgicos e dos seus recursos humanos, bem como o estabelecimento de metas

para cada um destes pontos para o médio e longo prazo;

e o desenho do perfil basico do sucessor, que deverd estar de acordo com os

objetivos tragados para a futura administragao;

e a escolha do sucessor e a definicdo do cronograma de transicdo e da “hora da

passagem” e;

® o acompanhamento e avaliacio da sucessdo, pois a responsabilidade dos

envolvidos ndo termina na “hora da passagem, da entrega do bastdo”.

O processo de sucessdo deve comecar o mais cedo possivel e pode ocorrer em
qualquer uma das fases da empresa familiar expostas no topico 4.1.2, repercutindo nas trés
dimensdes: na empresa, na familia e na propriedade. Assim, a “passagem do bastdo” pode
ocorrer do controlador para um filho tnico, para uma sociedade entre irmios, para o
consoércio de primos e, as vezes, de forma transitéria, para um irmdo. Para cada uma destas
situacdes, ha peculiaridades e situacdes prévias que devem ser atendidas, as quais serdo

posteriormente analisadas. A Figura 4 mostra as possibilidades mais freqiientes de sucessao.

Controlador

Consoreio de
Primos

Sociedade Entre
Irmaos

Figura 4: Alternativas de Sucessdo
Fonte: O Autor. Adaptado de Gersick et al. (1997) e Lodi (1989).

Independentemente da fase em que a empresa familiar encontra-se, o processo de
sucessdao ¢ lento e deve estar baseado em métodos e sistemas, ndo devendo acontecer de

forma empirica. A sucessdo deve buscar atender as expectativas da familia como um todo e
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ndo apenas ao eventual sucessor. Isto envolve fatores j4 comentados como por exemplo a
estrutura de capital, politica de dividendos e modelo gerencial, lembrando, conforme Cohn
(1991), que a familia tem como alvo final a protecdo e o sustento de seus membros e que a

empresa deve buscar os lucros necessdrios para que isto ocorra.

Cabe ressaltar, conforme Oliveira (2006), que entre as principais causas da morte das
empresas familiares estdo as brigas pela sucessdo e a falta de um planejamento estratégico

estruturado, muita vezes em decorréncia das proprias mazelas do processo sucessorio.

Antes, porém, hd uma pergunta a ser feita, qual seja: quem deve conduzir o processo
de sucessdo? A primeira resposta indica o sucedido, aquele que no momento ocupa a
presidéncia da diretoria, a do conselho de administracdo ou qualquer funcio que represente a
principal funcdo executiva da empresa. Quando a iniciativa parte dele, as chances de éxito

aumentam, pois em qualquer circunstincia é o sucedido quem detém maior poder para

facilitar, dificultar e mesmo bloquear a transi¢do de comando (LODI, 1989, p. 94).

A sucessdo tende a encontrar dificuldades quando na empresa e, especialmente na
familia, ninguém se destacou ou se fez perceber pelo sucedido e pelos demais participantes da
gestdo como sucessor natural. Essa condicdo geralmente ndo exclui os mais ambiciosos que,
desde cedo, manifestam interesse e intencdo de assumir o comando, mesmo a revelia do

proprio sucedido.

A escolha do sucessor € uma obrigacdo e um direito do sucedido. Isso lhe confere a
responsabilidade pelo processo como um todo, bem como lhe outorga o poder de acdo. Esse
poder de acdo pode vir a ser exercido com uma extrema autocracia, que pode beirar a tirania,
condicdo em que os interesses maiores da empresa acabam por ficar em segundo plano

(LODI, 1989, p.94).

A sucessdo pode assumir carater de disputa, gerando internamente grandes transtornos
na gestdo do negdécio, com a formacdo de liderangas paralelas e conflitantes. E, em situacdes
dessa ordem que o conflito atinge familia e empresa, comprometendo as relagdes afetivas e

colocando em risco a sobrevivéncia da empresa.

Contudo, o éxito da sucessdo ndo depende apenas do sucedido ou dos candidatos a
sucessdao. Os demais participantes da gestdo e os familiares que ndo tem pretensdo, também
sdo responsaveis pela conducido do processo. Os comportamentos improprios mais comuns
sdo de se firmarem acordos e pactos com uma das partes envolvidas, gerando aliancas que

corrompem a unidade da gestdo, ou entdo de se manterem em manifesta isengdo, sob a
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justificativa de que se trata de assunto da competéncia exclusiva do sucedido e candidatos a
sucessor. Em ambas as condi¢des, estas alimentam negativamente o processo, favorecendo e
até mesmo estimulando o conflito entre as partes. O esperado é que atuem de forma
construtiva, como conselheiros e mediadores de eventuais conflitos (LODI, 1989; MARTINS,

MENEZES, BERNHOEFT, 1999).

Naturalmente, a sucessdao € facilitada se ocorrer sem disputas e sem mudanca do

modelo de gestao.

4.1.3.1 Sucessio do Controlador Para Filho Unico

Esta forma de sucessdo ocorre quando o controlador tem apenas um tnico(a) filho(a),
ou quando apenas um demonstra interesse em sucedé-lo. Isto ndo significa que a sucessio
venha a ser coroada de sucesso nem tdo pouco seja fécil, e sim que terd uma dificuldade a
menos. Contudo, quando ha mais de um herdeiro e mais de um interessado na sucessio, deve
haver uma escolha e o selecionado deve ser privilegiado na heranca, de forma a vir a deter a
maioria do capital votante. Para isto, a familia devera ter outros bens, a fim de que nenhuma
parte venha a sair prejudicada. Caso isto ndo ocorra, o controle do sucessor sobre a empresa
ficard prejudicado e, provavelmente, terd uma administragdo colocada a prova constantemente

(GERSICK et al., 1997; OLIVEIRA, 2006).

O Sucessor devera ser treinado e preparado, mesmo que ja esteja na empresa, devendo
ser desenvolvido para a nova fungfo a ser exercida e, a sua aceitacdo pelos demais membros
da familia, administradores profissionais, fornecedores e clientes, dar-se-4 na medida em que

sua gestdo obtiver resultados favoraveis.

4.1.3.2 Sucessdo do Controlador Para Sociedade Entre Irméos

Este modelo tem como caracteristica a administragdo compartilhada entre irmaos (ou
cunhados). As principias dificuldades que o modelo enfrenta, ainda de acordo com Gersick et

al.(1997), sao:
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e a avaliacdo do controlador do nivel de relacionamento entre os irmaos ou entre

filhos(as) e cunhados(as);

e a identificacdo das habilidades e competéncias dos sucessores para que possam

trabalhar de forma harmoniosa e sinérgica.

Os sdécios irmdos devem ser flexiveis em relagdo aos seus posicionamentos,
reconhecendo suas limitacdes e méritos. Caso contrdrio, surgird um ambiente competitivo,
onde o individualismo tomara conta da organizacdo com a criacdo dos chamados “feudos”. O
maior destaque de um em relacdo aos demais deverd acontecer de maneira natural, ndo

acirrando eventuais melindres e discérdias.

Assim, torna-se imperioso que, além da atencdo a questdes mercadoldgicas,
financeiras, de qualidade, de concorréncia, entre outras, a visdo estratégica de uma empresa
familiar leve em consideracdo a evolucdo da familia e todas as varidveis do processo

sucessorio.

4.1.3.3 Sucessdo Para Consorcio de Primos

Este modelo de sucessdao, conforme jd visto, verifica-se quando a empresa jd
consolidou a sua expansao, tendo um porte que pode absorver um maior nimero de familiares
socios sob o seu guarda-chuva, enquanto outros desenvolvem suas atividades profissionais
fora da organizacdo. Assim, a sua complexidade assume maior amplitude. Ndo basta mais
repetir o modelo de sucess@o do fundador para a segunda geracdo, pois ela pode provocar

distor¢des, ja que nem todos os primos poderdo ter a mesma participacdo do capital.

A discussdo sobre dividir a participagdo societdria da empresa diretamente aos primos
ou manter a distribui¢do concentrada nos ramos familiares ganha mais espaco e, novamente,
os controladores devem decidir e conduzir o processo de sucessdo. Eventuais vendas de
participacdes dos primos dentro da familia podem desequilibrar as for¢as dominantes e do
bloco controlador ou, até mesmo, vir a permitir o ingresso de terceiros no centro de poder da

sociedade (LODI, 1989; OLIVEIRA, 1999).
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Neste momento, a participag@o de profissionais capacitados sem vinculo com a familia
pode vir a se constituir no divisor de dguas entre a perenidade e crescimento da empresa ou a

sua descontinuidade (GERSICK et al., 1997).

4.1.3.4 A Sucessdo Familiar e a Profissional

A sucessdo na empresa familiar também pode ser distinguida pela origem do sucessor,
ou seja, ela pode ser familiar ou profissional. Na primeira alternativa, o controlador escolhe
um membro da familia para lhe suceder e, na segunda, admite uma administragcdo

profissional. Nesta hipdtese, os membros da familia sdo representados por um conselho de

administracdo ou outro 6rgdo semelhante, mantendo influéncia sobre a gestdo.

Por esta classificac@o, conforme Oliveira (1999), o processo de sucessdo apresentaria o

seguinte quadro (Quadro 3) de vantagens e desvantagens:

Sucessao Familiar

Sucessdo Profissional

Vantagens

Desvantagens

Vantagens

Desvantagens

1-continuidade do comando

familiar na empresa;

2-conhecimento do sucessor
pelo sucedido;

3- possibilidade para
treinamento mais intenso;

4- maior alinhamento entre

sécios e administradores;

5- otimizagdo do sistema de

remuneracao;

6- maior poder de comando do

sucedido sobre o sucessor.

1- disputa de poder
entre os membros da
familia;

2- dificuldades na
gestdo das relagdes
familiares e

profissionais;

3- dificuldade para
eventual demissdo do

sucessor.

1- maior renovacgao dos estilos e

filosofias gerenciais;

2- maior facilidade no
recrutamento do executivo (0
sucessor) em relacdo ao perfil
desejado e maior agilidade para

mudancgas dos administradores;
3-assimila¢do mais rdpida das
experiéncias/conhecimentos do

profissional.

1- maior probabilidade
de perder o executivo

(sucessor);

2- perda da cultura

familiar

Quadro 3 — Vantagens e Desvantagens da Sucessdo Familiar e Profissional
Fonte: O Autor. Adaptado a partir de Oliveira (1999)
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4.1.3.5 Fatores Criticos da Sucessao Empresarial Familiar

Com base em autores como Lodi (1989; 1994), Oliveira (1999), Martins, Menezes e
Bernhoeft (1999) e dos “Tré€s Circulos da Empresa familiar” de Gersick et al. (1997), ha a
necessidade da criacdo e de uma coordenacdo de planos, para que o desenvolvimento da

empresa familiar ocorra da melhor maneira possivel.

Estes planos teriam como finalidade, também, de superar e/ou administrar fatores

criticos no processo sucessc’)rio, entre os quais se encontram:

e constitui¢do e funcionamento do conselho de familia, que ¢ um grupo de pessoas
que se retine para analisar questdes pertinentes a relagdo de suas familias para com
uma ou mais empresas. Entre as principais atribui¢cdes de um conselho de familia
estdo: preparar os membros da familia para seus direitos e responsabilidades pelo
fato de serem sdcios de uma empresa, estabelecer os limites entre familia e
empresa, desenhar o plano familiar e evitar transformar eventos sociais em

plendrios de discussdo sobre questdes empresariais;

e existéncia ou ndo de reunido de acionistas, férum onde participam todos os
socios da empresa e herdeiros, a fim de receberem informacdes e troca de

experiéncias com os administradores;

e estruturagdo do conselho de administracao, 6rgdo que representa os interesses
dos sécios, formula e monitora os objetivos estratégicos da empresa e € o principal

conselheiro do executivo chefe da organizagao;

e distin¢do entre os interesses da familia e da empresa, no que tange a propriedades e
critérios de remuneracdo do capital empregado, que fardo parte do plano da
familia. Inclui-se, também, de forma analoga a uma empresa, a visdo do futuro, a

missdo da familia e um plano de a¢ao;

® a construcdo e implementagio de um plano de sucessdo, como instrumento de

continuidade e perenidade da empresa;

e a existéncia de um plano de contingéncia, caso algum infortuito ocorra para os

administradores e controladores da empresa, decidir o que fazer;
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e plano de treinamento e formacdo dos herdeiros gestores;

e plano de alocagdo e treinamento para herdeiros que ndo venham a desempenhar

funcdes executivas na empresa e;

® a existéncia de espaco funcional e hierdrquico para que os herdeiros venham a

assumir, gradativamente, atividades na empresa.

Discute-se a seguir as estratégias, seus controles e os fatores criticos para a sua

implementagao.

4.2 SUCESSAO, ESTRUTURA E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS
ORGANIZACIONAIS

As estratégias, além de bem formuladas, devem ser bem implementadas (KAPLAN,
2007). A eficicia de uma implementacdo estratégica requer que os gestores da empresa
atentem para questdes de como a organizagdo estd estruturada e a fatores como lideranga,
poder e cultura (WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000). Isto se prende ao fato de que todos
os membros de uma organizagdo devem atuar para transformar um plano estratégico numa

realidade.

O modelo organizacional de uma empresa, de acordo com Hagel (1977, apud
WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000; OLIVEIRA, 2006), define a maneira pela qual as
relacoes formais de autoridade s@o exercidas dentro de uma organizagdo e como se
relacionam os diferentes niveis hierdrquicos, inclusive nos seus dilemas éticos
(DORNELLES, 2001). Numa empresa de pequeno porte, ou numa nova empresa, cada
funciondrio sabe desempenhar mais de uma tarefa e o empresario estd envolvido em todas as
atividades. Contudo, com o crescimento do empreendimento, hd uma expansdo da estrutura,

tanto em nivel vertical como horizontal.
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A expansdo vertical refere-se ao surgimento de novos niveis hierdrquicos de
administracdo. Na medida em que os niveis hierdrquicos aumentam, diminui a amplitude de

comando (nimero de colaboradores que se reportam diretamente a um administrador).

J4 a expansdo horizontal da estrutura é a organizagdo da empresa por dreas funcionais
ou por divisdes. Normalmente, apds a primeira fase de crescimento, comeca a haver um
agrupamento de funcdes por grupo de atividades semelhantes, dando origem a chamada
departamentalizacio (finangas, marketing, producio, recursos humanos entre outros), isto €, o

agrupamento por afinidades apresentado por Koontz e O’Donnel (1973).

A Figura 5 mostra a empresa no seu estdgio inicial, onde a estrutura é simplificada
com uma relagdo direta entre o empresdrio e os colaboradores e, apds o crescimento da

empresa, uma expansdo da estrutura organizacional em nivel vertical e horizontal.

O aumento dos niveis hierdrquicos nas empresas leva as mesmas a terem organizacoes
denominadas altas. Nestas, conforme Wright, Kroll, Parnell (2000), os funciondrios tendem a
ser mais especializados, compondo estruturas mais adequadas a ambientes estdveis e

previsiveis.

Fase da Empresa Estrutura Hierarquica
Empresa Nova ou Empr.ese}n.o
Pequena Proprietario
Colaboradores

Empresario / Proprietario

Ap6s o Crescimento

Financas Marketing

Colaboradores Colaboradores

Figura 5 — Organizacdo da Empresa no Inicio e no Crescimento

Fonte: Wright, Kroll, Parnell, 2000, p. 268.
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Quando o fendmeno inverso acontece, através de um downsizing3, a estrutura
organizacional é formada por poucos niveis hierdrquicos e é classificada como achatada.
Neste modelo, a formacgdo dos profissionais é menos especialista (mais generalista), mas os
mesmos sdo mais preparados para o processo decisorio através da descentralizagdo do poder.

Via-de-regra, ainda conforme os autores, ¢ mais adequada para ambientes dindmicos.

A Figura 6, abaixo, sintetiza a questio organizacional e seu impacto na implementacao

da estratégia.

Ambientes Mais
Estaveis

|

Ambientes Mais
Competitivos

Maior Planejamento

|

|

Maior Dispersao

|

Maior Coordenagdo Maior Delegacdo
v v
Estruturas Altas Estreuturas
Achatadas

Figura 6 - Estruturas Altas e Achatadas
Fonte: O Autor. Adaptado de Wright, Kroll, Parnell (2000).

A expansdao horizontal também pode ocorrer por divisdes. Esta constitui-se numa
alternativa, quando a empresa possui diferentes linhas de produtos ou servicos, facilitando a
coordenacdo das dreas funcionais, a delegacdo de responsabilidades e a andlise de
rentabilidade de cada produto ou servico. Contudo, ela pode vir a onerar a organizagdo com

um maior volume de despesas, pela multiplicidade de cargos e eventuais perdas de escala.

Outra opg¢do € a estruturacdo por divisdo geogrifica, quer em nivel de regido, cidade,
estado, pais ou continente. Segundo Wright, Kroll, Parnell (2000), os beneficios seriam de
obtencdo de vantagens competitivas em termos de producdo e distribuicdo, melhor

identificacdo das necessidades do cliente e, por conseguinte, de suas satisfacdes, bem como,

3 ~ N . PSP . o
Reestruturag@o organizacional que reduz o nimero de niveis hierdrquicos com a delegag@o de poder decisério
para os niveis de comando inferiores.
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entre outros pontos, a adaptacdo ao ambiente legal e regulador. Entretanto, a exemplo da
estrutura divisional, a estruturag@o por divisdo geografica também apresenta desvantagens em
relacdo a geracdo de custos adicionais, dificuldades nos processos de controle e de
coordenacdo e um maior poder aos gestores destas dreas, o que poderia rivalizar e

desestabilizar a estrutura da empresa familiar (OLIVEIRA, 2006).

Pode-se ainda citar estruturas como a multidivisional, unidade estratégica de negécio,

matricial e keiretsu (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2000 e OLIVEIRA, 2006):

e Estrutura multidivisional: estrutura organizacional que contém vérias divisoes,

com uma ou mais linhas de produto ou servicos;

¢ Estrutura de unidade estratégica de negocio (UEN): produtos ou servigos sio
agrupados em divisdes e estas sdo agrupadas em unidades maiores, que recebem a

denominacio de UEN;

e Estrutura matricial: uma combinagéo de estrutura funcional e de projetos ou de
divisdo. H4 um duplo comando, pelo gestor funcional e pelo gestor da atividade
fim;

® Keiretsu: modelo de organizacio de origem japonesa, onde empresas associam-se

vertical e horizontalmente com membros comuns nas suas altas administragdes.

Assim, cabe ao gestor, ou ao grupo de gestores, verificar qual estrutura organizacional
¢ a adequada para a empresa enfrentar os desafios do ambiente macroecondmico em que ela

estd inserida e para a implementago da sua estratégia empresarial.

A mobilizacdo para que todos participem do processo de implementagdo da estratégia,
ndo ocorre somente através da estrutura organizacional. Ela se d4, também, via o
desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo de futuro para a empresa, motivando e

liderando a equipe de colaboradores neste sentido, constituindo-se numa lideranca estratégica

(WRIGHT, KROLL E PARNELL (2000) ¢ KATZENBACH (1997)).

Outro fator de mobilizagdo € através do poder, que € a autoridade que transcende ao
cargo ou a fungdo ocupada por determinada pessoa, influenciando no comportamento de
terceiros e, por fim, pela cultura organizacional, que é o conjunto de valores, credos e

comportamentos que sio aceitos e praticados pela dire¢do e funciondrios de uma organizagao.
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Assim, conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), os lideres da empresa devem
articular a missdo e os objetivos da organizacdo e, entdo, inspirar, motivar e apoiar seus

membros a trabalharem juntos para implementar as estratégias da organizagdo.

Quando uma empresa € familiar, os valores e a cultura de uma empresa, conforme ja
abordado, de acordo com Gersick et al. (1997) e Lodi (1989, 1994), ttm toda uma
identificacdo com seu fundador. Este, também, serd o principal lider estratégico, quer para a
formulag@o, como para a implementagéo da estratégia empresarial e de seus reflexos para com
a sua familia. Surge ai também, com o devido destaque, o papel do sucessor, que terd papel

relevante neste processo, conforme, também, discutido pelos autores referidos anteriormente.

O sucessor poderia desempenhar o papel de lider da transformagao, opcdo desejavel,
conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), quando a empresa enfrenta um ambiente de

mudangas, nas diversas etapas da administracio estratégica, quais sejam:

¢ 1% Oportunidades e ameacas do ambiente externo; macroambiente e ambiente

social.
e 27 Ambiente interno; recursos, missio e objetivos.
e 3* Formulacio de estratégias empresariais e funcionais.

e 4" Implementacio de estratégias; estrutura organizacional, lideranga, poder e

cultura.

e 5" Controle estratégico e desempenho.

4.2.1 Sucessao, Estratégia e os Stakeholders

A questdo sucessOria do primeiro mandatirio de uma organizac¢do, assim como a
formulacdo e implantagdo das estratégias, deve atentar a influéncia dos stakeholders,
identificando e priorizando suas necessidades. E, na medida do possivel, incorporando-as ao
processo de formulacao das estratégias (KLUY VER e PEARCE, 2007) e da sucessdo (LODI,
1989).

Os stakeholders podem ser externos ou internos. Os externos, entre outros, so os

clientes, fornecedores, instituicdes financeiras e até mesmo concorrentes. Os internos podem
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ser os gestores da empresa (dos diferentes niveis hierdrquicos), corpo de funciondrios, sécios

e consultores.

O grau de importancia dos stakeholders para a competitividade de uma organizacio
depende do interesse que eles t&ém sobre a mesma e o tipo de influéncia que pode ser exercida.

Freeman (1986) coloca que os interesses podem ser de:
e propriedade, ex: acionistas, herdeiros e executivos;
e econOmico, ex: funciondrios, clientes, instituicdes financeiras e fornecedores;
e gocial, ex: governo, comunidade e instituicdes de caridade.
Os stakeholders também podem ser classificados quanto ao tipo de poder:
e formal, associado a um conjunto de direitos e obrigagdes;

e econdmico, ligado a produtos, servicos ou ao capital, e;

z

e politico, que é o da capacidade de interagir e persuadir outros stakeholders em

relacdo a uma organizagio.

Assim, conforme Kluyner e Pearce (2007), um passo em falso na gestdo dos
fornecedores ou a falta de comunicacdo entre os principais acionistas ou a divergéncia no

processo sucessorio (LODI, 1989), pode retardar em anos o progresso de uma empresa.

Os stakeholders apresentam uma série de reivindica¢des, que vao desde melhorias
salariais até questdes ambientais e de exclusividade de fornecimento de insumos. Estes
quesitos devem ser considerados quando da formulagdo das estratégias e quando das suas
implementagdes, cujos responsdveis sdo os stakeholders internos. Estes tém um papel
relevante, principalmente o primeiro mandatirio da empresa e, por conseguinte, ha todo um

interesse, por parte do conjunto de stakeholders no seu processo de sucessao.

4.2.2 O Controle Estratégico

O controle estratégico aponta o quanto as estratégias sdo eficazes em relagdo aos
objetivos da empresa, fazendo eventuais correcdes de rumo e, se necessario, alterando-as ou

as suas implementacgdes. Ele se constitui num processo continuo, com avaliagdes qualitativas
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e quantitativas, tanto em relagdo ao ambiente interno como ao ambiente externo e nao ficando

restrito ao horizonte de curto prazo.

Fica claro que o controle estratégico nao se constitui num controle orcamentario, que é
um instrumento limitado no periodo de tempo (usualmente é anual), caracterizado como

quantitativo e com ag¢des corretivas efetuadas ap6s a reavaliagdo do or¢amento.

O Quadro 4 apresenta a amplitude do controle estratégico. O controle estratégico,
conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.54) deve “alargar o seu escopo para além
do planejamento estratégico. As estratégias ndo precisam ser deliberadas para serem
eficazes”. Os autores abordam ainda que o importante é o desempenho da empresa e ndo do

seu planejamento. O Quadro 4 apresenta os conceitos destes autores.

Estratégia pretendida realizada?
Estratégia realizada teve sucesso?
Sim Nao
Sucesso deliberado Sucesso emergente

Sim

(viva a racionalidade) (viva o aprendizado)

Fracasso da prudéncia Fracasso de tudo
Nao

(eficiente, mas nao eficaz) (tentar novamente)

Quadro 4 — O Controle Estratégico e sua Amplitude
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.54).

Simons (1995, apud MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000, p.54) reforca
esta linha de abordagem definindo sistemas de controle gerencial como ‘rotinas e
procedimentos formais baseados na informag@o que os gerentes usam para manter ou alterar

padrdes nas atividades organizacionais”.

O controle estratégico ¢ um processo em que a alta administracdo deve estar
envolvida permanentemente e, conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) e Oliveira (2006),
pode ser composto por seis etapas, a saber: 1) a definicio do que vai ser monitorado e
avaliado; 2) o estabelecimento de padrdes, para que haja a comparacdo com os resultados da
empresa (nestas duas primeiras etapas, a missdo e os objetivos da empresa serdo fundamentais
para os seus desenvolvimentos); 3) a mensuracdo do desempenho; 4) a comparagdo do

desempenho com os padrdes estabelecidos; 5) manuten¢do de procedimentos e acdes, caso o
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desempenho esteja adequado com os padrdes; 6) adocdo de medidas corretivas caso o

desempenho esteja inadequado aos padrdes estabelecidos.

As etapas acima citadas podem ocorrer em diferentes niveis, seguindo inclusive a
propria estrutura organizacional da empresa (por drea funcional, divisdo, drea geogrifica ou
unidade de negécio, a titulo ilustrativo). E, o controle estratégico da-se pelos canais formais
de comunicacdo ou pela via informal, op¢do esta, que nas empresas familiares ocorre com

maior incidéncia.

Uma das ferramentas hoje utilizadas para a mensuracdo do desempenho é o Balanced
Scorecard (KAPLAN, NORTON, 1998), que busca uma anélise mais dindmica e interativa do
que os tradicionais indicadores e medidas empregadas. Para tanto, considera, de um lado, a
vis@o e a missdo da empresa e do outro, seus objetivos, estratégias e politicas, agrupando em

quatro perspectivas:

e Perspectiva financeira, onde se procura responder o seguinte questionamento:
como estamos indo sob a Otica daquelas pessoas externas, interessadas nos

resultados da empresa?

¢ Perspectiva do cliente, que busca responder a seguinte pergunta: como nossos

clientes nos véem?

¢ Perspectiva dos processos internos, onde a esséncia a ser respondida é: no que

devemos ser realmente bons?

¢ Perspectiva da inovacao e do aprendizado, que tem a seguinte pergunta chave:

podemos continuar melhorando e adicionando valor?

E, na medida que o controle também ocorre no processo de implantacido das

estratégias, os seus fatores criticos devem ser listados e devidamente atentados.

4.2.3 Fatores Criticos para a Implementacao Estratégica

Considerando as etapas da administragdo estratégica ja listadas, a necessidade do
controle estratégico e o papel da lideranca, que conforme Schein (1985), Lodi (1989:94) e
Oliveira (2006) € através de suas acdes que a cultura de uma empresa é construida de modo

que a mesma venha a facilitar ou dificultar a implementacdo de uma estratégia, podem-se
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relacionar os seguintes fatores que devem ser observados e gerenciados para que a

implantacdo ocorra com sucesso:

® adefinicdo e disseminacdo da missdo, da cultura e dos valores da empresa;
® aexisténcia de um plano estratégico de maneira formal ou emergente;

® acoeréncia e alinhamento do plano estratégico com a missdo, valores e cultura da

empresa e de seus controladores;

e a presenca de um lider estratégico, reconhecido como tal na organizacdo e
responsével pelo processo de condug¢do da empresa para o futuro, motivando e
inspirando os membros da equipe, exercendo ndo s6 sua autoridade formal, como

acima de tudo o seu poder4;
e aunicidade do lider formal e do lider estratégico;

e processo de comunicagdo e motivacdo para que a organizagdo, como um todo,

participe do processo de formagéo da estratégia e de sua implantacio;

e a defini¢do e utilizacdo de indicadores mensurdveis de performance em nivel de

desempenho operacional, econdmico e mercadoldgico;
e processo de auditagem continuo quanto a implantacio do plano estratégico;

e aexisténcia de um programa de desenvolvimento gerencial.

Considerando o tipo de organizacdo focalizado neste trabalho, o préximo item
abordard a evolucdo da logistica, suas tendéncias e o seu papel no Brasil e no Rio Grande do

Sul.

4 Poder, conforme Wright. Kroll. Parnell( 2000, p.335) € a capacidade, além da autoridade funcional ou do
controle sobre recursos ou recompensas, de influenciar o comportamento dos outros.
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4.3 A EVOLUCAO DA LOGISTICA

Com o advento das empresas globais, os servicos de logl’stica5 também tiveram que
passar a ser globais. Para tanto, macicos investimentos tiveram que ser feitos para atender a
esta nova demanda, tornando-se os servigos mais complexos (LUNA, 2004, apud NOVAES,
2004). Esta necessidade de aportes financeiros fica evidenciada na tabela 1 seguinte, que

apresenta o custo estimado da logistica em relacio ao produto interno bruto macroregional.

Isto fez com que as empresas passassem a optar, cada vez mais, por terceirizar a
logistica, dedicando suas energias, talentos e recursos monetdrios as suas competéncias
centrais, oportunizando o surgimento de novos agentes econdmicos: os operadores logisticos

(LUNA, 2004, apud NOVAES, 2004).

Estes operadores, conforme Bowersox e Closs (2001), tém origem em diversos setores
da economia, mas em especial no de transportes e armazenagem. Nos Estados Unidos, isto
aconteceu apds a desregulamentacdo do setor de transportes, através do Motor-Carrier Act
em 1980, que gerou uma maior concorréncia no segmento e, por conseguinte, a busca de
novas fontes de receita para a manutencdo das margens de rentabilidade. Na Europa,
conforme Paché (1994), este fenomeno, também, se repetiu, embora o motivo tivesse sido o

da abertura das fronteiras para os estados membros da Unido Européia.

No Brasil, o grande impulso no segmento de logistica ocorreu com a estabilizagdo da
moeda, apés o Plano Real, inclusive com o ingresso de operadores internacionais como a

TNT e a Penske (LUNA, 2004 apud NOVAES, 2004).

> Conforme Novaes (2004) a evolugdo da logistica passou por quatro fases: (i)a atuagio segmentada, onde o
estoque era o elemento-chave para a administragdo da cadeia de distribuicdo e as economias eram buscadas no
menor custo dos transportes; (ii) a integracdo rigida, que com o aumento do preco do petréleo na década de 70,
maior concentragdo urbana e o inicio do uso da informética, levou as empresas a otimizagdo das atividades e o
planejamento das mesmas; (iii) na integracdo flexivel ja existe uma maior preocupacdo com a satisfacdo do
cliente, a busca do “estoque zero” e um maior intercambio eletronico de informacdes, permitindo o ajuste de
programagdes em real time; (iv) integracdo estratégica ou SCM, caracterizada pelo gerenciamento pleno da
cadeia de suprimentos e a integrag@o de todos as suas atividades e membros.

% Motor-Carrier Act, denominag@o que lei norte-americana recebeu, pela qual houve a desregulamentacio do
setor de transporte de cargas rodovidrios, com o rompimento dos cartéis existentes e a abertura do setor as livres
forcas do mercado.
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Tabela 1
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Custo Estimado da

Participacao Relativa —

REGIAO PIB - Us$ bilhdes (1) Logistica — Us$ bilhdes N
2
ASIA 4.864 535 11,0
EUROPA 7.092 866 12,2
AMERICA DO NORTE 6.474 758 11,7
TOTAL 18.430 2.159 11,7

Fonte: Adaptacdo do International Financial Statistics, Fundo Monetario Internacional (BOWERSOX, CLOSS,
2001, p.123)

A logistica deixou de ser vista apenas como um bom servico de distribui¢do, de
armazenagem ou ainda, a simples conjugacdo de ambos. A logistica ou a logistica integrada
vem ganhando cada vez mais espago nos meios académicos e empresariais, principalmente

dentro da abordagem de Supply Chain Management (SCM).

Assim, conforme Menzel (2005), logistica integrada é uma parcela do servigo que o
cliente compra com o produto, é um processo que integra, coordena e controla os fluxos de
materiais, produtos e informag¢des relacionadas, buscando a satisfagdo das necessidades dos
clientes e otimizando a cadeia de abastecimento, através da Empresa até a distribuicdo e
entrega. Logistica € ter o produto certo, na hora certa, no lugar certo e na qualidade certa,

sempre no menor custo.

Dentro desta visdo, logistica € uma atividade que vem apresentando progressivas taxas
de crescimento. Nos estados Unidos, cresceu de um faturamento de US$ 15 bilhdes em 1994
(SINK, 1996 apud BOWERSOX; CLOSS, 2001) para US$ 45,3 bilhoes em 1999
(DELANEY, 2000 apud BOWERSOX; CLOSS, 2001) e, de acordo com Luna (2004, apud

NOVAES, 2004), isto constitui uma tendéncia mundial, inclusive no Brasil.

Apesar das perspectivas favordveis de consolidacdo do segmento e a sua crescente
participacdo na geracdo de renda, barreiras ainda existem e devem ser contornadas. Bowersox
e Closs (2001) apresentam entre estas dificuldades a pressdo exercida pelos profissionais

responsaveis pelas dreas tradicionais de transportes, compras e armazenagem, no sentido de
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desconfiarem das mudancas organizacionais e dos critérios de avaliagdo de performance.
Outro obsticulo abordado pelos autores € a dificil mensuracdo do retorno sobre o
investimento nas atividades logisticas, além da natural resisténcia a qualquer processo de

mudanca.

Estes fendmenos, em diferentes momentos, mas pelas mesmas motivacdes, vém

ocorrendo na economia brasileira.

4.3.1 Tendéncias do Setor de Transporte Rodoviario de Carga

As baixas barreiras de entrada e as altas barreiras de saida fazem com que o setor de
transporte de carga rodovidrio seja extremamente ofertante, haja visto o nimero de empresas
existentes. Isto faz com que haja um aviltamento dos precos praticados, com quedas continuas
de rentabilidade e a necessidade de cada vez mais “trabalhar” para manter niveis histéricos de
faturamento. Isto fica claro na Figura 7, elaborada a partir da imagem do Circulo Vicioso do

Transporte Rodovidrio de Carga .

Por exemplo, para ingressar na atividade (baixa barreira de entrada), ndo € necessaria
nenhuma licenca prévia a ser concedida por um 6rgio regulador ou concedente, bastando
apenas ter um veiculo de transporte pesado (hd uma grande oferta de equipamentos novos e
usados com facilidade de financiamento) e constituir uma empresa sob o regime tributério
simples ou, simplesmente, providenciar a inscricdo como transportador autdnomo. J4 para sair
da atividade (alta barreira de saida), além da dificuldade em vender o veiculo por um valor
adequado, o empresdrio assume ao longo das suas atividades uma série de compromissos
legais e financeiros (amortizacdo da compra do veiculo, insumos e eventuais obrigacdes
trabalhistas) e se vé na obrigacdo de permanentemente gerar recursos financeiros, mesmo que
para isto tenha que trabalhar com margens operacionais decrescentes, forcando-o, cada vez

mais, a realizar um maior nimero de fretes.

" Centro de Estudos Logisticos da Universidade Federal do Rio de Janeiro.
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Baixas Barreiras de Entrada Altas Barreiras de Saida

Alta Oferta Fretes Menores [=— Meio Nimero de Fretes
Menor Rentabilidade

Figura 7 - O Fluxo da Industria Rodovidria de Carga
Fonte: O Autor. A partir do Circulo Vicioso do Transporte Rodovidrio de Carga Desenvolvido pelo CEL/UFRJ
(2002)

Um reflexo direto desta situagdo € a elevacdo da idade média da frota brasileira, que
no ano de 2000 era de 17,5 anos, em 2002 de 18 anos e hoje estd estimada em 18,5 anos. E,
para 2013, estd prevista que alcance os 21 anos®. Considerando que, hoje, o setor adquire
50.000 novos veiculos por ano (caminhdes + cavalos mecanicos), conforme dados da

ANFAVEA’, seriam necessarios 36 anos para a renovagdo da frota brasileira.

Esta falta de oxigénio financeiro para as empresas de transporte rodovidrio de carga e
a crescente exigéncia de mais qualidade, tecnologia e integracdo de servicos por parte dos
clientes, esta levando-as a buscarem novas fontes de receita. Uma das alternativas encontradas
¢ a evolugdo dos transportadores tradicionais de carga para operadores logisticos, como cita
Luna (2004, apud NOVAES, 2004), dando como exemplo empresas como a Expresso

Mercurio e Rapidao Cometa.

Outras, entretanto, que constituem a grande maioria, vem operando com déficits
operacionais sisteméticos e acumulando prejuizos'®, inclusive encerrando suas atividades,
como aconteceu recentemente com a Transportadora Santamariense, tradicional empresa
gaicha do segmento. Conforme especialistas do setor, ouvidos durante a VII*
Transposul“(julho de 2006), a industria deverd passar por um ciclo de fusdes e aquisicdes, na

busca de maior escala de operacdes e de diminui¢@o de atividades concorrenciais predatdrias.

¥ Dados da NTC, CEL/UFRJ

’ ANFAVEA — Associacdo Nacional Dos Fabricantes de Veiculos Automotores

A pesquisa do Cel/Coppead/UFRJ aponta que o setor de TRC- Transporte Rodovidrio de Carga - passa por
uma grave crise operacional e financeira.

" Exposicdo anual de equipamentos e semindrios para o setor de transportes rodovidrios de carga e logistico
promovido pelo SETCERGS.
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Por outro lado, de acordo com pesquisa realizada pelo Centro de Estudos Logisticos
em 2003 (CEL/COPPEAD), entre os maiores exportadores brasileiros, 48% pretendem

manter seus gastos com a terceiriza¢do em logistica, 45 % ampliar e apenas 7% reduzir.

No Brasil, conforme Wanke (2005, apud BORGES, 2005), Luna (2004, apud
NOVAES,2004), Novaes (2004) e Pires (2004), ha uma tendéncia em terceirizar e até mesmo

quarterizar os servicos logisticos.

Esta ¢ uma oportunidade mercadoldgica que dependerd da visdo (ou da revisdo)
estratégica dos membros da indistria e da sua capacidade de implementacdo de acdes,
passando para um novo estidgio de relacionamento com os seus clientes e as devidas
reestruturagdes internas necessarias para que isto venha a ocorrer. Estas mudancas podem ser
observadas no Quadro 5, que apresenta as principais diferencas entre contratos tradicionais de
prestacdo de servigos e os que pressupdem a logistica integrada.

Contudo, barreiras internas e externas existem e, uma destas é a propria gestdo interna

das empresas.

Servicos Tradicionais Servicos Logisticos

Nao-personalizados Personalizados

Unidimensionais-transportes, armazenagem

Multidimensionais, ligando transporte,

Clientes procuram reduzir os custos de transporte

O objetivo € procurar reduzir o custo total, mas

Contratos curtos e negociados rapidamente

Contratos longos, definidos pela alta administracao

Experiéncia especifica Experiéncia abrangente

Arranjos simples Arranjos complexos

Quadro 5 — Contratos Tradicionais x Contratos Logisticos
Fonte: A.T. Kearney Consultores (in NOVAES, 2004, p. 337).

4.4 LOGISTICA E TRANSPORTE DE CARGAS RODOVIARIAS NO BRASIL E NO RIO
GRANDE DO SUL

O advento da globalizacdo e o acesso a tecnologia da informac&o entre outros fatores,
também, atingiram as empresas brasileiras, inclusive no campo da logistica, conforme ja

houve oportunidade de comentar. Seguindo a classificagdo das fases da logistica de Novaes
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(2004) e, conforme o mesmo autor, muitas empresas brasileiras ainda estdo atuando na

primeira fase, outras na segunda, poucas na terceira e alguns ensaios na quarta fase.

Entre as dificuldades para a evolucdo da logistica no Brasil, de acordo com Pires
(2004), encontram-se as mds condi¢des de infra-estrutura, os altos custos portudrios, a
burocracia alfandegdria, a carga tributdria e a curta histéria de estabilidade da nossa moeda.
Novaes (2004) acrescenta uma outra grande barreira, qual seja: a estrutura organizacional de

nossas empresas.

A carga tributdria citada por Pires (2004), para abordar apenas um dos fatores
limitantes, vem, efetivamente, onerando cada vez mais as empresas, apesar de ainda estar
abaixo da carga total brasileira, conforme fica evidenciado na Tabela 2 sobre o transporte

rodoviario de carga — TRC.

Este dado assume mais significAncia quando € constatada a participacio do transporte
rodovidrio na matriz brasileira do transporte de carga. Ela representa mais de 60% de toda a
tonelagem transportada, conforme Tabela 3 abaixo, construido a partir de informacgdes da

Agéncia Nacional de Transportes Terrestres'” .

Tabela 2
Carga Tributaria Brasileira X Carga Tributaria no Setor de Carga Rodoviario e Taxa
Média de Rentabilidade

ANO CT do BRASIL TRC RELACAO %
% do PIB % do IBTVA TRC/BRASIL
1999 31,31 28,17 89,90
2000 32,84 29,70 90,40
2001 33,68 30,40 90,30
2002 35,84 32,54 90,80
2003 36,11 33,13 91,70
2004 36,80 35,45 96,00

TAXA MEDIA DE RENTABILIDADE FINAL DO SEGMENTO: 3 % aa

Fonte: Instituto Brasileiro de Estudos Tributérios/Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica/INFORMATIVO
PLANO CONSULTORES n° 8, p.4

CT : carga tributdria

PIB: produto interno bruto

TRC : transporte rodovidrio de carga

IBTVA : indice bruto de tributacéio sobre o valor agregado

12 Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT): autarquia autbnoma responsdvel pela regulamentagio e
coordenacdo do transporte terrestre em todo o territério nacional.
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Tabela 3
Matriz do Transporte Brasileiro de Carga

PARTICIPACAO % PARTICIPACAO %

MODAL o N
Rodoviario 61,5 61,1
Ferroviario 20,4 20,7

Aéreo 0,3 0,4
Aquavidrio 13,5 13,6
Dutoviario 4,3 4,2

Total 100,0 100,0

Fonte: site da ANTT, em julho de 2005

Outro indice importante é a participagdo do custo do transporte no custo total da
logistica, conforme Peter Wanke do Coppead - Universidade Federal do Rio de Janeiro, que

seria de 60% (BORGES, 2005).

Apesar destas limitacdes, a logistica como um todo, conforme dados do Instituto
Imam - Inovagdo e Melhoramento na Administracio Moderna (BORGES, 2005, p. 34)
representa algo ao redor entre 10-12% do Produto Interno Bruto Brasileiro e vem crescendo

de 5 a 10% aa.

Estas questdes anteriormente abordadas demonstram a necessidade das empresas
transportadoras rodovidrias de carga desenvolverem e implementarem estratégias

competitivas consistentes no contexto atual.

O capitulo, a seguir, apresenta o método de pesquisa a ser utilizado neste trabalho.



5 METODO DO TRABALHO

Neste capitulo é apresentado o método de pesquisa que serd utilizado no trabalho e a
seqiiéncia do seu desenvolvimento. Considerando o tema da pesquisa e os seus objetivos
(principal e especificos), a mesma serd de cariter exploratério quanto ao objeto e de cardter

qualitativo, no que tange aos dados obtidos.

O trabalho € constituido por uma pesquisa, aqui entendida como

a aplicacdo de procedimentos sistemdticos com o propdsito de desenvolver,
modificar e expandir conhecimentos que possam ser transmitidos e verificados por
investigadores independentes (TRIPODI; FELLIN; MAYER, 1975, p.15).

O cardter exploratdrio desta pesquisa deve-se ao fato de que, conforme Gil (1994), ela
desenvolve e esclarece conceitos e idéias, com vistas a formulacdo de problemas mais

precisos e hipdteses pesquisdveis para estudos posteriores.

~ Exige controle sobre Focaliza
28 Forma da questdo de .
Estratégia . eventos acontecimentos
pesquisa . A
comportamentais? contemporaneos?
Experimento Como, por que Sim Sim
uem, o que, onde ~ .
Levantamento Q > 0 que, ’ Nao Sim
quanto, quantos
L . uem, o que, onde, ~ . ~
Andlise de Arquivos Q d Nio Sim/Nao
quanto, quantos
Pesquisa histérica Como, por que Nao Nao
Estudo de Caso Como, por que Nao Sim

Quadro 6 - Situagdes Relevantes para Estratégias de Pesquisa
Fonte: Yin (2001, p.24)
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Segundo Campomar (1991, p.96), “nos métodos qualitativos ndo hd medidas, as
possiveis inferéncias ndo s@o estatisticas e procura-se fazer andlises em profundidade, obtendo
até as percepcoes dos elementos pesquisados sobre os eventos de interesse”, aspecto que,

também, caracteriza este trabalho.

De acordo, com as diferentes estratégias de pesquisa, conforme o Quadro 6, a op¢do
escolhida foi a de estudo de casos muiltiplos (dois), pois ela responde “questdes do tipo como
ou por que, sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador

tem pouco ou nenhum controle” (YIN, 2001, p.28).

No tépico a seguir, sdo apresentados o desenho de pesquisa e as etapas a serem

seguidas para a implantacdo da estratégia de pesquisa escolhida.

5.1 DESENHO DE PESQUISA

A Figura 11 abaixo, apresenta o desenho de pesquisa a ser empregado neste trabalho.

Revisdo Bibliografica

1. Empresa Familiar e Aspectos da Sucessao

1.1 O Comando das Organizag¢des
1.2 A Evolucao das Empresas Familiares
1.3 A Questdo Sucessoria

2. Fatores Criticos da Sucessao Empresarial
3. Sucessdo e Estratégias Empresariais
3.1 Fatores Criticos da Implementagdo

Estratégica
3.2 O Controle Estratégico

4. A Evolugao da Logistica

4.1 Tendéncias do Setor

5. Logistica e Transporte de Cargas
Rodovidrias no Brasil e no Rio Grande do Sul

6. Técnicas de Anilise de Relagdes de
Causa-e-Efeito

6.1 Diagrama de Relacoes
6.2 Matriz de Relagdes

Desenvolvimento da Matriz
Revisdo Bibliogrifica
1. Identificar Fatores Tipicos Presentes nos
Processos de Sucessdo Empresarial
» 2 Identificar Etapas Caracteristicas da Implantagdo
de Estratégias Empresariais
3. Desenvolver Diagrama de Relacoes
4. Desenvolver Matriz de Relacionamento
Estudo de Caso
5. Identificar Empresas Objeto de Andlise (duas)

] > 6 Analisar o caso das Empresas escolhidas para
Verificar a Adequagdo das mesmas ao objeto do
estudo

7. Testar a  Aplicabilidade de Matriz de
Relacionamento nos Casos Escolhidos
8. Apurar os Resultados da Pesquisa de Campo
Resultados
9. Analisar os resultados e Avaliar a Aplicabilidade
> da Matriz de Relacionamento Proposta
10.  Conclusdes e Recomendagoes

Figura 8 — Desenho de Pesquisa
Fonte: O autor
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5.2 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso, conforme Yin (2001), constitui-se da identificacdo das unidades de
andlise, da coleta de dados, da defini¢do e verificagcdo dos objetivos da pesquisa, da escolha da

populacdo pesquisada e da anélise dos resultados.

5.2.1 Unidades de Analise

Foram selecionadas duas empresas, por conveniéncia, de transporte rodovidrio de
cargas, sediadas no Estado do Rio Grande do Sul, que, a pedido das mesmas ndo serdo
identificadas. Estas empresas enquadram-se no perfil previamente definido, de serem
empresas familiares em estdgios diferentes quanto ao processo sucessorio e de implantagdo da

estratégia.

5.2.2 Coleta de Dados

A coleta de dados junto as empresas selecionadas deu-se através da leitura de
documentos internos das mesmas, tais como instrumentos de constituicdo, relatérios de
gestdo, informativos internos, matérias publicadas nos meios de comunicagdo, pegas

publicitérias e canais eletronicos.

Também foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas, cujo roteiro bdsico —
Apéndice A - foi validado por professores do Mestrado em Administracdo e Negocios da

PUCRS.

Desta maneira, os estudos de caso t€m maior confiabilidade, j4 que sdo seguidos os
trés principios bdsicos de coleta de dados, conforme Yin (2001, p.119,123 e 125), quais
sejam: a utilizacdo de varias fontes de evidéncia, a criagdo de um banco de dados para os

estudos de caso e o encadeamento de evidéncias.
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5.2.3 Objetivos da Pesquisa

Nesta etapa foi verificado, primeiramente, se as empresas selecionadas para os estudos
de caso apresentam as condi¢des adequadas para a aplicagdo do modelo tedrico desenvolvido,

conforme j4 exposto no item 5.2.1.

Apds, com o enquadramento das empresas nas condicdes definidas, foi aplicado o
instrumento de pesquisa, roteiro de pesquisa, sobre o relacionamento do processo sucessorio

com a implantagdo da estratégia.

5.2.4 Populacao Pesquisada

As entrevistas semi-estruturadas — roteiro no Apéndice A - ocorreram com SOcios
controladores, que serdo oportunamente sucedidos, elementos da alta administragdo

detentores ou ndo de participacdo societdria e eventuais sucessores.

5.2.5 Analise dos Resultados

A partir de uma andlise de contetido dos resultados da pesquisa sobre a situagdo das
empresas, foram examinadas, classificadas e combinadas as evidéncias tendo em vista as

proposic¢des iniciais do trabalho.

Entre as quatro técnicas analiticas dominantes, conforme Yin (2001, p.131), a saber:
adequagdo ao padrdo, construcdo da explanagdo, andlise de séries temporais e modelos
l6gicos de programa, foi utilizada a de construgdo da explanacdo. Ela consiste, conforme o
autor, em “andlise dos dados do estudo de caso construindo uma explanacdo sobre o caso”,
buscando relacionar um fendmeno a um conjunto de elos causais, apesar da complexidade

destes elos e da dificil avaliacdo de uma maneira precisa (YIN, 2001, p.140).

O préximo capitulo apresenta o desenvolvimento do modelo de relacionamento entre

processo sucessdrio e implantag@o de estratégias empresariais.



6 MATRIZ DE RELACIONAMENTO DA INFLUENCIA DO PROCESSO
SUCESSORIO NA IMPLANTACAO DE ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Para construir a matriz de relacionamento da influéncia do processo sucessorio na
implantacdo das estratégias empresariais, fez-se necessdrio a utilizacdo de ferramentas

gerenciais que auxiliem na explicitacdo das relagdes de causa-e-efeito.

Assim, antes da apresenta¢do da matriz de relacionamento e da sua construg¢do em si,
sao apresentados os fundamentos tedricos das técnicas de andlise de relagdes de causa-e-efeito

empregadas.

6.1 TECNICAS DE ANALISE DE RELACOES CAUSA-E-EFEITO

Na busca de uma ferramenta gerencial que auxiliasse no entendimento de problemas
complexos, na organizacdo e sistematizacdo da informacg@o, no processamento de dados
verbais, no estimulo a criatividade, na revelagdo das oportunidades e dos problemas latentes,
na andlise multidimensional e no acompanhamento e implementacdo das atividades, uma
comissdo da Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros, conforme Moura (1994, p. 3), entre
os anos de 1972 e 1978, desenvolveu e condensou as sete ferramentas gerenciais da

qualidade, a saber:
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e diagrama de relacoes - indica as relacdes 16gicas entre os itens relevantes de uma
situacdo complexa através de setas, a fim de facilitar o entendimento e a

identificagdo de solucdes;

e diagrama de afinidades - agrupa pela relacdo natural os varios conjuntos de
informagdes apurados quando das discussdes verbais em torno de um problema,

incentivando a criatividade e a gerag@o de novas idéias;

e diagrama em arvore - mostra o relacionamento dos objetivos secundarios, a

partir de um objetivo primdrios e 0s meios necessarios para atingi-los;

* matriz de priorizacdo - determina uma prioridade numérica para eventuais

solugdes, tarefas , de acordo com premissas pré-estabelecidas;

¢ matriz de relacoes - identifica o grau de relagdo entre dois ou mais conjuntos de

fatores;

e diagrama PDPC" - testa as possiveis rotas entre um problema (situacdo inicial) e
a solucdo (situacdo final) através de um diagrama de atividades, escolhendo a

melhor alternativa;

e diagrama de atividades - especifica as relacdes das atividades necessdrias para

implementar um plano e o seu respectivo acompanhamento.

Neste trabalho, serdo utilizados o Diagrama de Relacdes e a Matriz de Relagdes, cujo

detalhamento passa a ser apresentado.

6.1.1 Diagrama de Relacoes

Esta ferramenta apresenta os diferentes fatores significativos de uma situacdo,
mostrando as relagdes ldgicas entre os mesmos, através de setas. Isto possibilita um
entendimento amplo do problema e a identificagdo de solugdes, construindo uma relagdo de

causa-e-efeito.

" PDPC - Diagrama Para o Processo de Decisdo
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A origem das setas indica o fator causador enquanto a ponta das setas (extremidade)
indica o fator causado (efeito), conforme Figura 9 adiante, procurando evitar sempre setas

com duplos sentidos, o que pode levar a interpretagdes distorcidas do quadro exposto.

Causa Efeito

A 4

Meio Objetivo

A 4

Figura 9 — Sentido das Setas no Diagrama de Relagdes
Fonte: Moura (1994, p.15)

As informagdes para a elaboracdo do diagrama de relagdes podem ter as seguintes

origens:

. .14 .. .
e de um brainstorming'”, que constitui-se na forma mais comum de coleta de dados

verbais;
¢ de um diagrama de afinidades;

¢ de um diagrama de Ishikawa, que mostra as causas principais de um inter-

relacionamento;
¢ de um diagrama em arvore e;

e outras de boa qualidade com consisténcia técnica (MOURA, BUZZIOL, 1992).

'4 Brainstorming — “tempestade de idéias” - metodologia de elaboragdo e desenvolvimento de idéias, através da
troca ndo estruturada de experié€ncias, informagdes e conceitos (OLIVEIRA, 2006).
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6.1.1.1 A Montagem do Diagrama de Rela¢des

z

Uma das alternativas, conforme aborda Moura (1994), é a utilizacdo de cartelas.

Nestas sdo escritos os meios e objetivos e sdo devidamente espalhadas em uma superficie.

O préximo passo € a escolha da primeira cartela e, a partir desta comega a ser montado
o diagrama, fazendo-se a seguinte pergunta: “Esta cartela tem relacdo direta com algumas das
demais cartelas, influenciando ou sendo influenciada pelas mesmas?’ Ha ainda a
possibilidade, entre outras, de serem efetuadas perguntas do tipo sim ou ndo, se existe ou nao

existe.

Encontrada uma cartela que seja preenchida com um efeito, a mesma deve ficar
préoxima da primeira cartela, a fim de que seja tracada uma seta. A origem da seta estara na
primeira cartela, constituindo-se assim na cartela causa e a seta estard na cartela efeito, ou da

cartela meio para a cartela objetivo.

Este processo repete-se sucessivamente até que todas as cartelas tenham sido

verificadas e recebida a resposta a pergunta anteriormente citada e desenhadas todas as setas.

Em seguida, revisa-se o diagrama, fazendo a pergunta: “Por qué?”. Isto auxiliard na
apuracdo das causas primdrias do(s) problema(s). Em seguida, faz-se a selecdo dos itens

criticos e o realce de suas cartelas.

Por fim, executa-se a montagem final do diagrama com o apontamento dos seus
fatores criticos e a devida transcri¢do para o documento final. A Figura 10, abaixo, apresenta

um modelo simplificado do diagrama de relacdes.

Fator 1

Fator 5

Fator 4

A 4 A 4 A 4

| Fator 3 |_>| Fator 9 |<_| Fator 3 |

Figura 10 — Diagrama de Relagdes
Fonte: O Autor. A partir de Moura (1994)
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Conforme pode ser observado na Figura 10, o Fator 1 é a primeira cartela, os Fatores
2, 4 e 5 sdo seus efeitos diretos. O Fator 2 € causa do Fator 3 e este € causa dos Fatores 4 ¢ 7.
O Fator 5 tem efeito direto no Fator 6 e este sobre o Fator 8. Os Fatores 7, 8 € 4 sdo causa

diretas do Fator 9. Este, apds andlise, foi selecionado como um fator critico.

6.1.2 Matriz de Relacoes

A matriz de relacdes analisa as relacdes entre dois ou mais conjuntos de dados,
apontando a existéncia ou ndo desta relacdo e a sua intensidade. Valores numéricos podem ser
atribuidos a intensidade das relagdes, a fim de quantificar a importancia relativa. Existem

quatro modelos basicos de matrizes de relacdo: a tipo L, a tipo T, a tipo Y e a tipo X.

Neste trabalho, serd utilizada uma matriz do tipo L, que é de ampla aplicacdo e
possibilita relacionar dois conjuntos de fatores, conforme Figura 11. Os fatores do primeiro
conjunto sdo listados nas linhas da matriz e os do segundo conjunto s@o relacionados nas
colunas. Cada par de fatores, um da linha e outro da coluna, fruto do cruzamento das mesmas,
corresponde a uma célula da matriz. Quando existe uma relacdo entre os fatores, ha a
colocacdo de um sinal, que, também, indica a intensidade da relagdo. Ainda conforme Moura

(1994), usualmente sdo trés os simbolos empregados, como segue no Quadro 7 adiante.

Simbolo Exemplo 1 Exemplo 2
. Forte relagdo (9 pontos) Influéncia forte
(0] Meédia relagdo (3 pontos) Influéncia média
A Possivel ou fraca relagdo (1 ponto) Influéncia fraca

Quadro 7 — Matriz de Relacdes - Simbolos Empregados
Fonte: O Autor. Adaptado de Moura (1994, p. 65).

Ha, também, a possibilidade de atribuir pontos aos niveis de intensidade, o que

permitird uma priorizacdo ou a identificagdo da importancia relativa dos fatores relacionados.




Conjunto de Fatores A/

Conjunto de Fatores B

Fator B1 | Fator B2

Fator B3

Fator B4

Fator A1

Fator A2

Fator A3

Fator A4

Fator A5

Fator A6

Figura 11 — Matriz de Rela¢des Tipo L

Fonte: O Autor. Adaptado de Moura (1994, p. 65)
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Por exemplo, considerando-se o conjunto de fatores e a matriz de relacionamento da

Figura 11, pode-se obter o preenchimento das células indicado na Figura 12.

Conjunto de Fatores A/
Fator B1 | Fator B2 | Fator B3 | Fator B4
Conjunto de Fatores B
Fator A1 A ° ° °
Fator A2 o A A °
Fator A3 o A A °
Fator A4 ° A A °
Fator AS o o A °
Fator A6 ° ° ° °

Figura 12 — Matriz de Rela¢Ges dos Fatores A x Fatores B

Fonte: O Autor
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Para isto, fez-se perguntas como esta: “ O Fator Al influencia em que grau o Fator
B1? 7 A resposta foi que a influéncia € de média intensidade e, por isto, o preenchimento foi

com um “A”.

Outros dois exemplos: (1) O Fator A6 influencia em que grau o Fator B3? A resposta
foi que a influéncia € alta e, por conseguinte, o preenchimento foi com “e”. (2) O Fator A5
influencia em que grau o Fator B2? A resposta foi que a influéncia é fraca, recebendo assim o

sinal convencionado de “0O”.

6.2 O DESENVOLVIMENTO DA MATRIZ DE RELACOES ENVOLVENDO O
PROCESSO SUCESSORIO E A IMPLANTACAO DE ESTRATEGIAS

Para o desenvolvimento da matriz de relacionamento da influéncia do processo
sucessorio na implantacdo das estratégias, tornou-se necessdrio antes a construcdo do
diagrama de relagdes entre os Fatores Criticos de Sucessdo x Fatores de Implantagio
Estratégica. O objetivo foi de identificar as causas que levam a possiveis conflitos societarios

e, a partir dai, elaborar a matriz, conforme Figura 13.

Fatores Criticos de Sucessao Fatores Criticos para
(A) Implantagdo

N

Diagrama de Relacoes AX B
Identifica Fatores que Podem

Levar a Possiveis Conflitos
Societarios (C)

I

Matriz de Relagdes Entre B X C
(Objetivo do Trabalho)

Figura 13 — Seqii€ncia de Desenvolvimento da Matriz de Relacdes
Fonte: O autor.
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6.2.1 O Diagrama de Relacoes

A partir dos fatores criticos da sucessdo empresarial familiar (se¢do 4.1.3.5) e dos
fatores criticos para a implementacio estratégica (sec¢do 4.2.3), buscou-se a identificagdo dos

fatores que levam a possiveis conflitos societarios.

Assim, tendo como referéncia o planejamento estratégico da empresa (primeira
cartela, conforme tépico 6.1.1.1), foi construido o diagrama de relagdes, Figura 14, entre os

fatores supracitados, quais sejam (de forma sintética):

e o0s de sucessdo: conselho de familia, reunido de acionistas, conselho de
administracdo, plano da familia, plano de sucessdo, plano de contingéncia, plano
de treinamento e formacdo dos herdeiros gestores, plano de alocagdo e treinamento
para herdeiros que ndo venham desempenhar funcdes executivas na empresa e a

existéncia de espaco funcional e hierdrquico.

¢ o0s de implementacao estratégica: defini¢ao e disseminacdo da missdo, da cultura
e dos valores da empresa, existéncia de um plano estratégico formal ou emergente,
coeréncia e alinhamento do plano estratégico com a missdo, valores e cultura da
empresa e de seus controladores; presenca de um lider estratégico e reconhecido
como tal, unicidade do lider estratégico e formal, processo de comunicacio e
motivacdo para que a organizacdo participe do processo de formagdo e
implantacdo da estratégia, definicdo e utilizacdo de indicadores mensuraveis de

performance, processo de auditagem, programa de desenvolvimento gerencial.

Analisando-se o diagrama da Figura 14, verifica-se que o primeiro passo € a existéncia
do planejamento estratégico, quer de maneira formal ou emergente e a sua respectiva
publicidade. A sua ndo comunica¢do, mesmo de forma segmentada, aos diferentes niveis
decisérios e operacionais da organizacdo, poderd levar a um descomprometimento dos
colaboradores na implantacdo da estratégia e, por conseguinte, dificuldades mercadoldgicas e

econdmicas, colocando em xeque a gestdo da empresa e do seu principal lider. Isto leva a um
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ESTRATEGICO

| PLANEJAMENTO |

EXISTE CLIMA PARA
CONSTRUCAO DE PLANO DE
SUCESSAO

Tem publicidade

Plano de contingéncia

S Sucessor & : Acionistas Corpo ;
: s Apoio P Familia
escolhido . : controladores gerencial

Treinamento

Alternativa
entre membros
da familia

Profissional
do mercado

Papel importante na Manutengio e —
escolhado sucessor [ aperfeicoamento Caso jd existam

" ®scscccccscce
7 .

Fungdes Hora da |_°_’
5 I—DI |—>| Adequada RS+E
exercida assa q
Divisto do poder ¢ Centro de Critério de | roreicas passagem
das administragio de Foruns de consulta,

escolha |

responsabilidades conflitos [ deliberaciio c decisio

A y

. .*. coeee, Conselho de
acionistas /

#’ Gestor Caso ndo existam
b sécios

Co
geres
Empresa possui
relatérios gerenciais v
v Mostrar Abit y
rbitro ou
necessidades e Conselho arbitral Hora da | Porque da
Parametros de conveniéncias escolha escolha

avaliagio

Conselho de .
familia / Ex-mandatdrio ¢/ nova Ocio
atividade

]

Menos intromissao

\ 4 Maior possibilidade de

- retorno
Menos possibilidade de
ceece retorno
Busca de atividade Sucessor .

escolhido ¢

Politica de
Remuneragio de
Capital

A 4
p

Menor tempo para plena
X — posse do gestor
emuneracao N
Preteridos

como sécio

Possivel
conflito

Possivel
conflito

Montagem da n

. Encerra o ciclo de
. sucessdo

Alocagio de recursos

Figura 14 - Diagrama de Rela¢des dos Fatores de Sucessdo X Fatores de Implementagdo Estratégica <o.... T Foéruns Decisérios

*RS+E: relagdo societdria mais estavel
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processo de insatisfagdo dos s6cios minoritarios (ou alijados da gestdo) e a eventuais conflitos

societarios.

Uma vez existente o planejamento estratégico, a segunda questdo € relativa a inclusdo
do plano sucessério. Caso o sucessor ja esteja escolhido, e conte com o aval da(s) familia(s)
controladora(s), a potencialidade do conflito societdrio € minimizada. Caso ele tenha sido
escolhido de forma autocrética pelo controlador, patriarca ou mesmo pelo lider carismatico e
formal da empresa, sem a busca do apoio dos demais interessados (sdcios minoritdrios e
eventuais membros preteridos da familia), o conflito societdrio volta a ser uma varidvel de
forte probabilidade. A publicidade do plano de sucessdo, também, é um fator que minimiza a
possibilidade de conflitos societdrios, uma vez que esta diminui o grau de incerteza e o

surgimento de boatos.

Por outro lado, se o sucessor ainda ndo tiver sido escolhido, o processo deve ser
pautado pela maior transparéncia possivel, com critérios de escolha os mais objetivos
possiveis e, embora seja uma escolha a ter repercussdo direta na empresa, ela deve acontecer
no nucleo da(s) familia(s) controladora(s) que, em primeiro lugar, deverd responder a
pergunta se deseja ou ndo continuar a exercer esta fun¢do por um dos seus representantes. Dai
a importancia do plano de familia. Vencida esta etapa, a exemplo do caso anterior, deve ser

buscado o apoio dos demais membros da familia, scios minoritarios e grupo gerencial.

2z

Uma outra situagdo € a ndo existéncia do planejamento sucessorio e, ai, faz-se
necessdrio averiguar se existe ambiente, clima para isto ou ndo. Por exemplo, o controlador
acha que chegou a hora para iniciar a discussao do tema, a familia como um todo, também,
concorda e os sécios minoritarios anuem. A falta de sincronia para levantar o assunto
sucessao € um potencial gerador de conflitos, levando, muitas vezes, a impasses no processo

decisorio da organizacio.

Nos dois tltimos casos, a falta de um sucessor escolhido ou mesmo que o escolhido
ainda ndo esteja pronto para assumir o papel de lider mdximo na empresa, faz com que haja a
necessidade de um plano de contingéncias, caso aconteca algo com o atual comandante que o
impossibilite de exercer as suas funcdes de forma plena e permanente. A falta deste plano
poderd levar a empresa a um vazio decisério e de lideranca. Por conseguinte, os seus
resultados, também, serdo impactados de forma negativa. Isto podera levar a um processo de

insatisfacdo e de possiveis conflitos societarios.
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Um outro ponto de eventual conflito societario é quando da hora da passagem. O
sucedido deve possuir um plano de vida pré-estabelecido, com uma ocupacdo ativa e
produtiva em termos de satisfacdo pessoal. Caso contrario, a possibilidade de intromissdo no
dia-a-dia da empresa, principalmente, quando das primeiras dificuldades a serem enfrentadas
pelo sucessor, aumenta. Mas este cuidado, a hora de passar o bastdo, também, deve ser
tomado em relagdo aos demais interessados no processo sucessorio, tais como: sOcios

minoritdrios, membros da familia, equipe gerencial e eventuais parceiros comerciais.

A existéncia de foruns decisérios e/ou deliberativos, quer no dmbito da(s) familia(s),
quer na empresa, constituem-se em importantes nicleos de administragdo de conflitos e de co-
responsabilidade no processo de gestdo da empresa. O papel destes foruns € relevante nao s6
na escolha do sucessor, como, também, na constru¢do do plano de sucessdo, nos critérios a
serem adotados para a escolha e no desenvolvimento e treinamento do escolhido. A ndo
constitui¢do do Conselho de Sdécios/Acionistas, do Conselho Familiar e do Conselho de
Administracdo ou o funcionamento falho de um destes féruns, também, pode vir a gerar

conflitos societarios.

Quando da escolha do sucessor, caso os membros da familia sejam preteridos ou se a
op¢do for por um elemento externo a familia, a empresa deve buscar o maior nivel de
transparéncia possivel, com critérios mensurdveis de avaliacio e uma politica justa de
remunera¢do do capital. Isto levard a uma relagdo societdria mais estavel e, caso ndo haja, a

um potencial conflito societério.

Entretanto, muitas vezes, a remuneracdo do capital ndo é suficiente para a satisfacio
dos herdeiros preteridos no processo sucessorio, havendo entio necessidade de que a empresa
ou a familia aloque um volume de recursos para que estes desenvolvam novas atividades, que

deverdo complementar o aspecto financeiro e a satisfacdo pessoal.

A partir do diagrama de relagdes apresentado na Figura 14, é possivel construir um
quadro (Quadro 8) que identifica os principais elementos do processo sucessorio que
conduzem a possiveis conflitos societérios, os quais, por sua vez, causam dificuldades para a
implementacdo de estratégias empresariais, como pode ser verificado na matriz de

relacionamento adiante apresentada (Quadro 9).
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6.2.2 A Matriz de Relacionamento

A Matriz de Relacionamento mostra a influéncia dos fatores que levam a possiveis
conflitos societdrios sobre os fatores criticos para implantacdo das estratégias, conforme

Quadro 8 adiante.

A matriz foi elaborada buscando responder a seguinte pergunta: em que grau o0S
potenciais fatores criticos do processo sucessorio, que podem conduzir a conflitos societérios,
afetam os fatores criticos de implantagdo da estratégia? Desta forma, buscam-se apontar os

fatores do processo sucessorio que influenciam sobre a implantacdo das estratégias

empresariais.
Fatores Que Podem a Levar a Possiveis Conflitos Fatores Criticos Para Implantacao
Societarios das Estratégias

Divulgacdo do Planejamento Estratégico Disseminacéo e Clareza da Missao,
Cultura e Valores da Empresa (A)

Divulgacdo do Plano de Sucessdao do Comando da Plano Estratégico Formal ou

Empresa Familiar Emergente(B)

Clima para o Desenvolvimento do Plano de Sucessdo Alinhamento entre A e B

Féruns Decisoérios e Deliberativos da Empresa e da Presenca de um Lider Estratégico e

Familia Reconhecimento Como Tal

Plano de Contingéncias para Sucessdo Emergencial do Unicidade entre o Lider Estratégico e

Comando da Empresa Familiar Formal

Politica de Remuneracdo do Capital para os Sdcios Comunicag¢do e Motivagdo para que
toda a Empresa Participe do Processo
de Formacio e Implantacao da
Estratégia

Fundo de Investimentos para Novos Empreendimentos Indicadores de Performance em Nivel

dos Sécios/Herdeiros Preteridos Operacional, Econdmico e
Mercadolégico

Nova Atividade Externa a Empresa para os Preteridos Auditagem na Implantacio do Plano
Estratégico

Atividade para o Ex-Mandatario Apds Hora da Passagem | Existéncia de Programa de

Definicdo da Hora da Passagem do Sucedido para o Desenvolvimento Gerencial

Sucessor

Quadro 8 — Possiveis Conflitos Societdrios e Fatores Criticos para Implantagdo das Estratégias
Fonte: o Autor

Na construgdo da matriz, Quadro 9 a seguir, foram alocados nas linhas horizontais os

fatores sucessdérios que podem levar a possiveis conflitos societdrios, devidamente
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identificados na figura 13 e registrados no Quadro 8. Nas colunas verticais, estdo listados os
fatores criticos para implantagdo da estratégia, conforme o topico 4.2.3 e, também, apontados

no Quadro 8.

MATRIZ DE RELACOES ENTRE FATORES CRITICOS PARA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

AUDITAGEM NA IMPLANTACAO
DO PLANO ESTRATEGICO

FATORES DE POSSIVEIS
CONFLITOS SOCIETARIOS

DISSEMINACAO E CLAREZA DA
COMUNICACAO E MOTIVACAO
PARA QUE TODA A EMPRESA
PARTICIPE DO PROCESSO DE

FORMACAO E IMPLANTACAO DA

ESTRATEGIA

EXISTENCIA DE PROGRAMA DE

MISSAO, CULTURA E VALORES DA

EMPRESA
PLANO ESTRATEGICO FORMAL OU

EMERGENTE
INDICADORES DE PERFORMANCE

ALINHAMENTO ENTRE A E B
PRESENCA DE UM LIDER
ESTRATEGICO E RECONHECIDO
COMO TAL

UNICIDADE DO LIDER
ESTRATEGICO E FORMAL

A NIVEL OPERACIONAL,
ECONOMICO E MERCADOLOGICO
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

A
B

IC

ID.
IE.
IF.

G
H.
1!

DIVULGACAO DO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

DIVULGACAO DO PLANO
DE SUCESSAO DO
COMANDO DA EMPRESA
FAMILIAR

CLIMA PARA O
DESENVOLVIMENTO DO
PLANO DE SUCESSAO

FORUNS DECISORIOS E
DELIBERATIVOS DA
EMPRESA E DA FAMILIA

PLANO DE CONTINGENCIA
PARA SUCESSAO
EMERGENCIAL

POLITICA DE
REMUNERACAO SOBRE O
CAPITAL

FUNDO DE
INVESTIMENTOS PARA OS
SOCIOS PRETERIDOS

FATORES DE POSSIVEIS CONFLITOS SOCIETARIOS

NOVA ATIVIDADE PARA OS
SOCIOS PRETERIDOS

ATIVIDADE PARA O EX-
MANDATARIO SUCEDIDO

HORA DA PASSAGEM DO
COMANDO PARA O
SUCESSOR

Legenda: e = influéncia forte; A = influéncia média; o = influéncia fraca
Quadro 9 — Matriz de Relacionamento Entre Fatores de Possiveis Conflitos Societdrios x Fatores Criticos para
Implantagao da Estratégia
Fonte: O Autor
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O preenchimento da matriz identifica o grau de influéncia, podendo esta ser forte,

média e fraca entre os fatores acima citados.

A titulo ilustrativo e para uma melhor compreensio da légica de construcio da matriz,

exemplifica-se o preenchimento de duas células de interseccdo da mesma:

® a primeira, € a intersec¢do da primeira linha com a primeira coluna, onde a
pergunta é: a falta de um planejamento estratégico influencia em que grau a
disseminacdo e a clareza da missao, valores e cultura da empresa? Supondo-se que
a resposta para esta quest@o seja que influencia de maneira intensa, ou seja, hd uma
influéncia forte, a matriz de relacionamento seria preenchida na referida célula

com o simbolo “e”, conforme Quadro 10 abaixo.

MATRIZ DE RELACOES - FATORES CRIiTICOS PARA IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA
m
< =l & 9o <
m = O <
. B Bl <| « Z 2 2 - S 2.
FATORES DE POSSIVEIS 22 0% | B a 5 s BE 23 2 g2
" =g = o< = 4
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Quadro 10 — Matriz de Relacionamento Parcial, Exemplo
Fonte: O Autor

e a segunda, é a intersec¢do da sétima linha com a sexta coluna, onde o
questionamento é: a ndo existéncia de um fundo de investimento para novas
atividades dos sdcios preteridos no processo sucessorio influencia em que grau a
politica de comunicagdo e motivagdo do ambiente interno da empresa? Supondo-se
que a resposta para esta questdo seja que exista uma influéncia, mas de fraca
intensidade, a célula da matriz de relacionamento seria preenchida com um

“circulo vazio”, conforme Quadro 11 a seguir.
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MATRIZ DE RELACOES - FATORES CRITICOS PARA IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA

FORMACAO E IMPLANTACAO DA

ESTRATEGIA

FATORES DE POSSIVEIS
CONFLITOS SOCIETARIOS

MISSAO, CULTURA E VALORES DA

EMPRESA
PLANO ESTRATEGICO FORMAL OU

EMERGENTE
UNICIDADE DO LIDER RATEGICO E

FORMAL
INDICADORES DE PERFORMANCE

DISSEMINACAO E CLAREZA DA
ALINHAMENTO ENTRE A E B
ESTRATEGICO E RECONHECIDO
COMO TAL

COMUNICACAO E MOTIVACAO
PARA QUE TODA A EMPRESA
PARTICIPE DO PROCESSO DE

A NIVEL OPERACIONAL,
ECONOMICO E MERCADOLOGICO
AUDITAGEM NA IMPLANTACAO
DO PLANO ESTRATEGICO
EXISTENCIA DE PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

PRESENCA DE UM LIDER

A
IB.

IC.

ID.
IE.
IF.

G.
H.
IL

FUNDO DE INVESTIMENTOS
PARA OS SOCIOS PRETERIDOS

o

Quadro 11 — Matriz de Relacionamento Parcial, Exemplo
Fonte: O Autor

Os testes desta matriz, que ocorrem no capitulo 7 em duas empresas familiares do
setor de transporte rodovidrio de cargas do Rio Grande do Sul, com caracteristicas diferentes e
em estdgios diferentes nos seus processos sucessorios e de implantacdo estratégica, além de
verificar a sua aplicabilidade, buscam fazer os entrevistados refletirem sobre os conflitos

existentes — ou potenciais conflitos.

A aplicabilidade ¢é testada no sentido de que a matriz possa ser empregada para a
verificacdo da relacdo entre os fatores criticos de sucessdo e os fatores criticos para

implantacdo, bem como, da capacidade do operador ou dos entrevistados a preencherem.

Na medida em que os entrevistados passam a preencher a matriz de relacionamento
(opcdo adotada neste trabalho) ou fornecem os dados para o seu preenchimento (opg¢io,
também, possivel), os mesmos passam a refletir sobre a realidade da empresa e das relagdes

dos sécios da empresa e da(s) familia(s) controladora(s).

Desta maneira, os conflitos, ou potenciais conflitos, passam a ficar mais expostos,
possibilitando que acdes corretivas ou preventivas possam ser tomadas, a fim de que os
problemas identificados sejam administrados ou solucionados. Busca-se, também, avaliar a
influéncia destes conflitos sobre a implantacdo das estratégias, pois 0s primeiros podem

inviabilizar as dltimas, impactando os resultados dos negécios da empresa.

A seguir, apresentar-se-4 o estudo de caso das duas empresas selecionadas.




7 ESTUDOS DE CASOS E TESTE DE APLICABILIDADE DA MATRIZ DE
RELACIONAMENTO

Neste capitulo, serd feito o teste de aplicabilidade da matriz de relacionamento,
desenvolvida no capitulo anterior, nos dois casos previamente selecionados. Antes, porém,
sdo apresentadas informacdes das empresas escolhidas, sem a identificacdo nominal das

mesmas, por solicitacdo destas.

7.1 EMPRESA A

A Empresa A, transportadora de cargas rodovidrias, € uma das mais tradicionais do
seu segmento econdmico. Fundada hd mais de 40 anos, tem atuacdo nacional, em especial na
regido sul e sudeste do Brasil. Sua sede administrativa estd localizada na serra gadcha, que
juntamente com a filial de Sdo Paulo constituem-se nas suas principais bases operacionais.
Entre filiais, agéncias franqueadas e representantes, a Empresa possui mais de 70 pontos de

apoio em todo o territério nacional, com mais de 1500 colaboradores.
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7.1.1 Aspectos societarios e organizacionais

A Empresa, constituida sob a forma de uma sociedade andnima fechada, tem o seu
capital controlado por seis familias (F1, F2, F3, F4, F5 e F6). Trés delas sdo lideradas por trés
irmdos entre si (F1, F2 e F3), todos da 1* geracdo. As outras trés familias sdo lideradas por
primos entre si, sendo um da primeira geragdo (F4) e dois da segunda geracdo (F5 e F6). O
maior acionista individual € o lider da familia F1, ocupando, hoje, a presidéncia do Conselho

de Administragdo e da Diretoria Executiva.

A Figura 15, mostra de forma sintética, o organograma da Empresa A.

Acionistas

[ Assembléia de ]

Conselho de
Administracdo
[ Presidente ]
| |
| | | |
Superintendente Superintendente
Administrativo Operacional e Comercial

[ Diretorias ]

Figura 15 — Organograma da Empresa A
Fonte: O Autor, a partir de dados da Empresa A.

Na Assembléia de Acionistas participam os 25 sécios da empresa, todos membros da
seis familias controladoras. O Conselho de Administragdo € constituido por representantes das

seis familias, sendo presidido pelo lider da F1 e tendo como vice-presidente o lider da F4.

A Empresa ainda € gerida por membros da 1* gerag@o das familias, tendo no Conselho
de Administracdo a sua real dire¢do executiva, conforme pode ser constatado nas proprias
entrevistas. Os titulares das Superintendéncias sdo profissionais do mercado e os Diretores,

em numero de quatro, sdo todos membros da 2° geracdo das diferentes familias.
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7.1.2 Aspectos mercadoldgicos e economicos

A Empresa A apresenta a seguinte performance econdmico-financeira (Tabela 4),

conforme informagdes extraidas dos seus balangos patrimoniais e demonstrativos de

resultados.
Tabela 4
Dados Economico-Financeiros da Empresa A
Indicadores Ano 2003 Ano 2004 Ano 2005
Relacgdo Ativo Circulante sobre
2,42 1,71 0,64

Passivo Circulante

Receita Bruta

R$ 106,3 milhdes

R$ 117,1 milhdes

R$ 120,5 milhdes

Lucro/Prejuizo

(R$ 780,1 mil)

(R$ 223,3 mil)

(R$ 970,7 mil)

Exigivel a Longo Prazo

R$ 57,3 milhoes

R$ 54,5 milhdes

R$ 46,7 milhdes

R$ 2,5 milhdes

R$ 1,6 milhdes

R$ 690 mil

Patrimoénio Liquido

Fonte: O Autor, a partir dos Balancos Patrimoniais da Empresa de 2003, 2004 e 2005

Os indicadores apontam um prejuizo constante nos trés exercicios analisados, com
uma diminuigdo significativa do seu patriménio liquido. O endividamento de longo prazo é
extremamente preocupante, pois representa, aproximadamente, 50% do seu faturamento bruto
e sem perspectiva de diminui¢do, pois a empresa ndo vem gerando resultado econdmico nem
financeiro para que o mesmo seja amortizado. A queda verificada em 2005 deve-se,
exclusivamente, ao recélculo de parte do passivo e a técnica contdbil sobre o reconhecimento

do mesmo.

Ao mesmo tempo, a empresa tem multiplicado seus esfor¢os comerciais nos
segmentos que tem forte penetracdo, tais como: o moveleiro, o calgadista e o da vinicultura.
Ela realiza fretes de longa distancia e fracionados, transportando um expressivo volume de
carga, numa média de 38 mil toneladas anuais nos dltimos trés anos. Contudo, o valor médio
do frete vem caindo, tendo em vista a concorréncia enfrentada e a pouca diferenciagdo do

servigo ofertado.
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Este quadro mostra a necessidade de um reposicionamento estratégico da Empresa A,

que somente a partir de meados de 2006 vem sendo discutido e analisado.

7.1.3 O Resultado das Entrevistas

Foram entrevistadas, com base no roteiro apresentado no Apéndice A, cinco pessoas
vinculadas a empresa, ocupando as seguintes funcdes e responsabilidades: vice-presidente da
empresa e acionista, diretor regional e herdeiro do acionista majoritdrio, superintendente

administrativo, gerente regional e acionista, consultor e ex-membro do conselho fiscal.

Nos quesitos de 1.1 a 1.8 do roteiro de entrevista, foi possivel levantar as informacdes

abaixo listadas:

® a empresa ndo desenvolve de maneira sistémica, continua e formal, planejamento
estratégico. Na realidade, apenas uma unica vez ao longo de sua histéria realizou
este trabalho e com uma participagdo minima de seus principais colaboradores e

executivos;

® a organizacdo restringe-se a estabelecer metas de curto prazo, especificamente, no
que diz respeito a objetivos comerciais. Estas sdo tracadas de forma independente
dos demais aspectos, ndo sendo consideradas as suas situacdes financeira,

operacional e de recursos humanos;

® as metas supracitadas sdo definidas pelo superintendente comercial, presidéncia e
vice-presidéncia do Conselho de Administracdo, sem negociacdo prévia com os
reais executores. Isto, na visdo de parte da organizacdo, dificulta em muito o

alcance das mesmas;

® a empresa possui um amplo e extenso conjunto de relatérios gerencias, que sdo
disponibilizados prontamente aos gestores, apds os seus fatos geradores. O
conjunto destes dados possibilita avaliacdes financeiras, comerciais, operacionais e

qualitativas, quer de forma geral, quer para cada cliente ou servi¢o contratado;
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® embora exista o acompanhamento de performance, ndo hd uma politica clara e
transparente de cobrancga de resultados e, por conseguinte, de responsabilidades e

de eventuais beneficios por superacao de objetivos;

e a liderancga estratégica da empresa e a lideranca formal ndo sdo unas, ocupando
espacos diferentes e apresentando visdes distintas sobre o presente e o futuro da

empresa;

e apesar de todos os entrevistados colocarem a necessidade e a importancia de um
programa de desenvolvimento gerencial, ele € visto como um momento isolado,
abordando questdes operacionais e informativas, assim como o processo de

comunicacao.

Na pergunta 1.9, do mesmo Apéndice A, sobre os fatores criticos para a
implementagdo das estratégias listados no capitulo 4.2.3, a organizacio teve o seguinte grau
de concordancia em relagdo aos fatores criticos para a implementacdo das estratégias (ver

Quadro 12):

L ~ - . Nao Concorda
Fatores Criticos Para a Implementacdo das Estratégias Discorda a0 C neo ; Concorda
Nem Discorda

1.9.1 Vocé acha que a ndo disseminagdo e clareza da
missdo, cultura e valores da empresa tem forte influéncia na X
implementacdo das estratégias.

1.9.2 Vocé considera que a falta de um plano estratégico,
formal ou emergente, influi fortemente na implementagdo X
das estratégias.

1.9.3 Vocé é de opinido que a presenca de um lider
estratégico tem forte impacto na implementacdo das X
estratégias.

1.9.4 Vocé considera que a unidade entre o lider formal da
empresa e o lider estratégico tem forte influéncia na X
implementacdo das estratégias.

1.9.5 Vocé acredita que a comunicag@o para toda a empresa
e sua motivacdo seja um fator de forte influéncia na X
implementacdo das estratégias.

1.9.6 Na sua opinido, a existéncia de indicadores de
performance operacional, financeiro e econdmico tem forte X
influéncia na implementagdo das estratégias.

1.9.7 Vocé concorda que um sistema de auditagem e
acompanhamento da implementacdo das estratégias tenha X
uma forte correlagdo com o sucesso das mesmas.

1.9.8 A existéncia de programa de desenvolvimento
gerencial tem forte influéncia na implementagdo das X
estratégias.

Quadro 12 — Fatores Criticos Para a Implementacdo das Estratégias para a Empresa A
Fonte: O Autor, a partir das Entrevistas Efetuadas
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Para o preenchimento dos Quadros 12 e 13, foi considerado que no minimo, dos 5

entrevistados, 3 deveriam ter respondido de forma coincidente.

Nas questdes referentes a possiveis conflitos societdrios, as de nimero 2.1 a 2.7 do

roteiro de entrevista, foram apurados os seguintes dados:

® a empresa, recentemente, comecou a desenvolver um plano sucessério, plano este
que tem como origem principal a necessidade de buscar novas alternativas
operacionais, mercadolégicas e salvaguardas patrimoniais, tendo em vista
dificuldades de solvéncia que a mesma vem enfrentando e nio a sucesso por si sO.
Assim, o referido plano, também, constitui-se num plano de reestruturacio
organizacional e operacional. Como conseqiiéncia, fatores relevantes como
definicdo da hora da passagem ainda ndo foram considerados, apesar da elevada

faixa etdria dos principais mandatarios;

e 0 plano sucessoério foi desenvolvido por um consultor externo, com a anuéncia do
presidente e vice-presidente do Conselho de Administracdo (F1 e F4) da empresa.
Nao ha féruns decisérios, nem no ambito das familias controladoras, nem da

empresa. O consultor, também, € responsdvel pelo processo de implementagao;

® 1o estabelecimento do plano sucessdrio, os herdeiros e eventuais sucessores nao
foram consultados e a comunicac@o do plano ocorre de forma gradual, progressiva

e restrita;

® a remuneracdo dos socios confunde-se com a remuneracdo do trabalho, ji que
sOcios que ndo atuam na empresa, ndo possuem qualquer tipo de retorno.
Inclusive, hd pouco tempo atrds, houve um conflito societdrio em decorréncia da
falta de uma politica de remuneracéo do capital. A conseqiiéncia foi a compra da
participacdo societdria dos dissidentes por parte da empresa num momento de

extrema dificuldade de caixa;

® aempresa ja passou por um longo periodo de ruptura entre o presidente e o vice-

presidente;

e o lider formal, em caso emergencial, tem um sucessor, embora ele ndo seja

divulgado a todos os gestores e colaboradores.
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Ja na questdo 2.8 do Apéndice A, Quadro 13, as pessoas entrevistadas tiveram o
seguinte grau de concordincia sobre os fatores criticos de sucessdo apontados neste trabalho,

no capitulo 4.1.3:

) ) o ) Nao Concordo
Fatores de Possiveis Conflitos Societarios Discordo ) Concordo
Nem Discordo

2.8.1 Vocé acha que a ndo divulgacdo do
planejamento sucessério tem forte influéncia na X
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.2 Vocé considera que o clima para o
desenvolvimento do planejamento sucessorio ou
para a sua implementagdo tem forte repercussio
na implementacdo das estratégias.

2.8.3 Vocé é de opinido que a existéncia de
féruns decisorios e deliberativos na empresa tem
forte influéncia na implementacdo das
estratégias empresariais.

2.8.4 Na sua opinido a falta de um plano de
contingéncia para a sucessio do principal
mandatdrio tem um forte impacto na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.5 Vocé acredita que a existéncia de uma
politica de remuneragdo do capital seja um fator
de forte influéncia na implementacdo das
estratégias.

2.8.6 Vocé acha que a falta de um fundo de
investimentos para apoiar novas atividades dos
socios preteridos pode ter forte influéncia na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.7 A falta de uma nova atividade para os
socios preteridos pode ter forte influéncia na X
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.8A falta de uma nova atividade para o ex-
mandatdrio pode ter forte influéncia na X
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.9 A nio defini¢do da hora da passagem do
sucedido para o sucessor e a sua divulgacio,
pode ter um forte impacto na implementacgao das
estratégias.

Quadro 13 — Fatores Criticos de Sucessdo Para a Empresa A
Fonte: O Autor, a partir das Entrevistas Efetuadas
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7.1.4 A Matriz de Relacionamento da Empresa A

A matriz de relacionamento desenvolvida no capitulo 6, Quadro 9, foi apresentada aos
entrevistados da Empresa A. Para o preenchimento das células, dos cinco entrevistados, trés,

no minimo, coincidiram em suas respostas.O resultado estd no Quadro 14 adiante.

MATRIZ DE RELACOES ENTRE FATORES CRITICOS PARA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

OPERACIONAL, ECONOMICO

E MERCADOLOGICO

FATORES CRITICOS DE
SUCESSAO DO PRIMEIRO
MANDATARIO DA EMPRESA
FAMILIAR

COMUNICACAO E

IMPLANTACAO DA

ESTRATEGIA

MOTIVACAO PARA QUE
FORMACAO E

DA MISSAO, CULTURA E

VALORES DA EMPRESA
TODA A EMPRESA PARTICIPE

DISSEMINACAO E CLAREZA
PLANO ESTRATEGICO
FORMAL OU EMERGENTE
ALINHAMENTO ENTRE A E B
PRESENCA DE UM LIDER
ESTRATEGICO E
RECONHECIDO COMO TAL
UNICIDADE DO LIDER
ESTRATEGICO E FORMAL
DO PROCESSO DE
INDICADORES DE
PERFORMANCE A NiVEL
AUDITAGEM NA
IMPLANTACAO DO PLANO
ESTRATEGICO

EXISTENCIA DE PROGRAMA
DE DESENVOLVIMENTO
GERENCIAL

A
B

IC

ID.
E.
IF.

G
H
I

1.DIVULGAGAO DO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

2.DIVULGACAO DO
PLANO DE
SUCESSAO DO °® ® ° () (] @) O L ®
PRIMEIRO
MANDATARIO

3.CLIMA PARA O

Peporianone | A ° A | o |e @) ° A @)

SUCESSAO

4.FORUNS
DECISORIOS E
DELIBERATIVOS DA A [} A [ ) [ ] O [ ] [ J A
EMPRESA E DA
FAMILIA

5.PLANO DE
CONTINGENCIA

PARA SUCESSAO O O O L L @) ([ ] [ ()
EMERGENCIAL

6.POLITICA DE

REMUNERACAO ) ) [ [} A O [ ] A A

SOBRE O CAPITAL

7.FUNDO DE
raraossocios | O A | O | e |e A ° A 0

PRETERIDOS

FATORES DE POSSIVEIS CONFLITOS SOCIETARIOS

8.NOVA ATIVIDADE

PARA OS SOCIOS A ) O ) [ ) [ ) ® A
PRETERIDOS

9.ATIVIDADE PARA

0 EX-MANDATARIO A ) O ® o [ [ J [ ] A
SUCEDIDO

10.HORA DA
PASSAGEM DO
COMANDO PARA O ® L [ ] ([ ] O (] ) ) O

SUCESSOR

Legenda: e=influéncia forte; A= influéncia média; o= influéncia fraca
Quadro 14 — Matriz de Relacionamento da Empresa A
Fonte: O Autor. A partir da Entrevistas do Apéndice A
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Onde:

linha 1 (fator 1) x colunas A,B,C,D,E.F,G,H,I - a falta de divulgacdo do plano
estratégico influencia de maneira intensa - forte - a disseminagdo e clareza da
missdo, cultura e valores da empresa; o plano em si, seja formal ou emergente; no
alinhamento entre o fator da coluna A e o da coluna B, na presengca e o
reconhecimento de um lider estratégico; a unicidade do lider estratégico e formal;
a comunicagdo e motivacdo para que todos participem; os indicadores de
performance, principalmente, nas suas selecdes, na auditagem da implanta¢do do

plano estratégico e na existéncia do programa de desenvolvimento gerencial;

linha 2 (fator 2) x colunas A,B,C,D,E,H,I - a ndo divulgacao do plano de sucessao
do primeiro mandatirio da empresa influencia de maneira intensa a disseminagéo e
clareza da missdo, cultura e valores da empresa; o plano estratégico formal ou
emergente, no alinhamento entre o fator da coluna A e o da coluna B; a presenca e
o reconhecimento de um lider estratégico; a unicidade do lider estratégico e
formal; os indicadores de performance, principalmente, nas suas sele¢des e na
auditagem da implementacdo do plano estratégico. Ja os fatores das colunas F e G,
sdo influenciados de forma fraca pela ndo divulgagdo do plano de sucessdo do

primeiro mandatario;

linha 3 (fator 3) x colunas B,D,E,G - a ndo existéncia de clima para o
desenvolvimento do plano de sucess@o afeta de maneira intensa, ou seja tem uma
forte influéncia no desenvolvimento e a existéncia do plano estratégico, seja de
maneira formal ou emergente, na presenca e o reconhecimento de um lider
estratégico, na unicidade do lider estratégico e formal, na comunicacido e
motivacdo para que toda a empresa participe do processo de formagdo e
implantacdo da estratégia, nos indicadores de performance, principalmente, nas
suas selecdes, na auditagem da implementagdo do plano estratégico e na existéncia
do programa de desenvolvimento gerencial. Influéncia média tem sobre as colunas

A, B e H e influéncia fraca sobre os fatores das colunas F e I;

linha 4 (fator 4) x colunas B,D,E,G,H - a falta de féruns decisérios influencia de
forma intensa — forte - o plano estratégico, a presenca e o reconhecimento de um

lider estratégico, a unicidade do lider estratégico e formal; os indicadores de
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performance, principalmente, nas suas sele¢des e na auditagem da implantagido do
plano estratégico. Ja a falta de féruns decisdrios tem influéncia média sobre os
fatores das colunas A,C e I, ou seja, sobre a disseminagdo da missdo e valores da
empresa, sobre o alinhamento entre o plano estratégico e missdo e valores e sobre

a existéncia de um programa de desenvolvimento gerencial;

linha 5 (fator 5) x colunas D,E,G,H,I - a falta de um plano de contingéncia para
uma sucessdo emergencial tem forte influéncia na presenca de um lider
estratégico, na unidade entre o lider estratégico e o lider formal, nos indicadores de
perfomance, na auditagem da implantacdo da estratégia e na existéncia de um
programa de desenvolvimento gerencial. Nos fatores das colunas A, B, Ce F, a

influéncia € fraca;

linha 6 (fator 6) x colunas A,B,C,D,G - a falta de uma politica de remuneracio do
capital tem forte influéncia na disseminacdo e clareza da missao, cultura e valores
da empresa, no seu plano estratégico, no alinhamento entre o fator da coluna A e o
da coluna B, na presenca e reconhecimento do lider estratégico e nos indicadores
de performance. A sua influéncia é média na unicidade do lider estratégico e
formal, na auditagem da implantacdo da estratégia e na existéncia de um programa
de desenvolvimento gerencial. Ela é fraca apenas sobre o fator da coluna F, qual
seja, o da comunicacdo e motivacdo para que toda a empresa participe do processo

de implantacdo da estratégia;

linha 7 (fator 7) x colunas D,E,G - a falta de um fundo de investimentos para os
socios preteridos no processo sucessorio tem forte influéncia na presenga de um
lider estratégico, na unicidade da lideranca estratégica e formal e nos indicadores
de performance. A influéncia € média sobre os fatores das colunas B, F e H e fraca

sobre os fatores das colunas A, Ce I;

linha 8 (fator 8) x colunas B,D,E,F,G,H - a falta de nova atividade para o sécio
preterido na sucessdo terd forte influéncia no plano estratégico, na presenga de um
lider estratégico, na unicidade da lideranca estratégica e formal, na comunicagdo e
motivagdo para que toda a empresa participe na implantacdo da estratégia,nos
indicadores de performance e na auditagem da implantacio do plano estratégico. A

influéncia € média sobre os fatores das colunas A e I e fraca no fator da coluna C;
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e linha 9 (fator 9) x colunas B,D,E.,F,G, H - a falta de uma nova atividade para o ex-
mandatario sucedido terd forte influéncia no plano estratégico, na presenca de um
lider estratégico, na unicidade da lideranca estratégica e formal, na comunicagdo e
motivagdo para que toda a empresa participe da implantacdo da estratégia, nos
indicadores de performance e na auditagem da implantacio do plano estratégico. A
influéncia € fraca sobre o alinhamento da dissemina¢do da missdo e valores com o
planejamento estratégico e média sobre a disseminacio da missdo e valores e sobre

a existéncia de um programa de desenvolvimento gerencial;

e linha 10 (fator 10) x colunas A,B,C,D,F,G,H - a nao definicdo da hora da
passagem do comando da empresa para o sucessor tem forte influéncia na
disseminagdo da miss@o e valores da empresa, no plano estratégico, no
alinhamento entre eles, na presenca e reconhecimento de um lider estratégico, na
comunicagdo e motivagdo para que toda a empresa participe da implantagdo da
estratégia, na auditagem da implantacdo da estratégia e nos indicadores de
perfomance. J4 a influéncia foi verificada fraca sobre os fatores da coluna E e I,
unicidade do lider estratégico e formal e a existéncia de um programa de

desenvolvimento gerencial, respectivamente.

A andlise das questdes apresentadas no Quadro 14 encontra-se no capitulo 8.

7.2 EMPRESA B

A Empresa B atua na 4rea de transporte rodoviario de cargas ha mais de 25 anos e, nos
ultimos anos, vem aumentando de forma progressiva o seu faturamento nas areas de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, gestdo de estoques, armazenagem e Servicos

logisticos de apoio.

Sua sede localiza-se na regido metropolitana de Porto Alegre, com filial em Sao Paulo.

Seus principais clientes e rotas de transporte estdo na regido sul e sudeste do Brasil.
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7.2.1 Aspectos societarios e organizacionais

A Empresa é constituida sob a forma de uma sociedade empresarial, contando hoje
com, aproximadamente, 300 colaboradores (diretos e indiretos) e tem o seu capital controlado

por uma tnica familia.

A Figura 16, mostra de forma sintética o organograma da Empresa B.

Conselho de Familia

Diretor Presidente e
de Frota

Vice-Presidente Executivo

L e Diretor Financeiro J

I 1
[ Diretor Operacional ] [ Diretor de Marketing, RH e TI ]

e Servicos Logisticos

Figura 16 — Organograma da Empresa B
Fonte: O Autor, a partir de dados da Empresa B.

A Empresa ainda é gerida por membros da 1% geracdo, que ocupam a Presidéncia
(patriarca) e Vice-Presidéncia (matriarca), tendo dois herdeiros ocupando a Diretoria
Operacional e a de Marketing. Um terceiro herdeiro que faz parte do Conselho de Familia,

juntamente com os anteriormente citados, ndo exerce atividade executiva na Empresa.

A presenca do presidente e vice-presidente vem diminuindo gradualmente no dia-a-dia

da empresa, atuando estes cada vez mais como arbitros entre os titulares das duas Diretorias.

7.2.2 Aspectos mercadoldgicos e economicos

A Empresa B apresenta a seguinte performance econdmico-financeira, (ver Tabela 5),
conforme informagdes extraidas dos seus balangos patrimoniais e demonstrativos de

resultados.
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Tabela 5
Dados Economico-Financeiros da Empresa B

Indicadores

Ano 2003

Ano 2004

Ano 2005

Relagdo Ativo Circulante sobre

Passivo Circulante

1,14

2,19

1,18

Receita Bruta

R$ 12,0 milhdes

R$ 13,7 milhdes

R$ 15,8 milhdes

Lucro/Prejuizo (R$ 436 mil) R$ 193 mil R$ 970 mil
Exigivel a Longo Prazo R$ 3,2 milhdes R$ 5,7 milhdes R$ 4,2 milhoes
Patrimonio Liquido R$ 2,4 milhdes R$ 3,6 milhdes R$ 4,0 milhdes

Fonte: O Autor, a partir dos Balancos Patrimoniais da Empresa de 2003, 2004 e 2005

A Empresa B, entre 2003 e 2005, apresentou uma evolucio positiva do seu patriménio
liquido na ordem de 67% e a sua receita bruta, no mesmo periodo, cresceu 32%. Conforme
dados disponiveis nos seus balangos patrimoniais, o incremento da receita deveu-se,
principalmente, a receitas de servicos que nio os de frete, quais sejam: armazenagem € apoio
logistico. Isto demonstra um redirecionamento nas suas atividades, sem perder a atividade

principal de um transportador de cargas rodovidrias, isto é, o transporte de mercadorias.

A empresa tem entre os seus principais clientes, organizag¢des do setor de alimentacio
e quimico. Ela vem procurando, conforme abordado acima, diminuir a dependéncia do
faturamento em relagéo aos fretes, tendo em vista a alta competitividade do setor e o elevado
volume de investimentos necessdrios para o desempenho de um bom servico. Assim, a
Empresa B vem voltando-se as atividades logisticas e diferenciando-se pela customizacgio

oferecida aos seus clientes.

7.2.3 O Resultado das Entrevistas

Foram entrevistadas, com base no roteiro contido no apéndice A, quatro pessoas

vinculadas a empresa, ocupando as seguintes funcdes e responsabilidades: vice-presidente da
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empresa e acionista, diretor operacional e herdeiro, diretor de marketing e herdeiro e gerente

administrativo-financeiro (profissional de mercado).

Na pergunta 1.9, do mesmo Apéndice A, sobre os
fatores criticos para a implementagdo das estratégias
listados no capitulo 4, a organizac¢do tem o seguinte

grau de concordancia, expresso no Quadro 15 (para o ) Nao Concorda

preenchimento do Quadro 15, assim como nos Quadros Discorda ) Concorda

16 ¢ 17, o critério utilizado foi de que dos 4 Nem Discorda

entrevistados, pelo menos trés deveriam coincidir nas

respostas). Fatores Criticos Para a Implementac@o das
Estratégias

1.9.1 Vocé acha que a ndo disseminacdo e clareza da
missdo, cultura e valores da empresa tem forte
influéncia na implementagdo das estratégias.

1.9.2 Vocé considera que a falta de um plano
estratégico, formal ou emergente, influi fortemente na
implementacgdo das estratégias.

1.9.3 Vocé é de opinido que a presenca de um lider
estratégico tem forte impacto na implementagdo das
estratégias.

1.9.4 Vocé considera que a unidade entre o lider formal
da empresa e o lider estratégico tem forte influéncia na
implementacgdo das estratégias.

1.9.5 Vocé acredita que a comunicagdo para toda a X
empresa e sua motivacdo seja um fator de forte
influéncia na implementac¢do das estratégias.

1.9.6 Na sua opinido, a existéncia de indicadores de
performance operacional, financeiro e econdmico tem
forte influéncia na implementagdo das estratégias.

1.9.7 Vocé concorda que um sistema de auditagem e
acompanhamento da implementacdo das estratégias X
tenha um forte correlacdo como sucesso das mesmas.

1.9.8 A existéncia de programa de desenvolvimento
gerencial tem forte influéncia na implementacdo das
estratégias.

Quadro 15 — Fatores Criticos Para a Implementagéo das Estratégias para a Empresa B
Fonte: O Autor, a partir das Entrevistas Efetuadas

Nos quesitos de 1.1 a 1.8 ( Apéndice A) foi possivel levantar as informagdes abaixo

listadas:
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e aempresa desenvolve de maneira sist€émica, continua e formal, o seu planejamento
estratégico, com metas para 1, 3 e 5 anos. Anualmente ele é revisado e sdo

construidas as pecas orcamentdrias;

e o planejamento estratégico e as pegas orcamentdrias sdo desenvolvidos pela
Diretoria com o apoio dos lideres departamentais e de consultoria externa. Eles sdo

referendados pelo Conselho da Familia;

® 0 acompanhamento ocorre, periodicamente, através de um grupo de indicadores
extraidos do sistema contébil e a implementacdo estratégica pelo BSC — Balanced

Scorecard;

® aempresa possui um amplo e extenso conjunto de relatérios gerencias e possui a

certificacdo ISO 9001;

® embora exista o acompanhamento de indicadores, existe ainda um elevado grau de

paternalismo na gestdo dos recursos humanos;

® a empresa possui de forma clara a sua missdo, valores e cultura e faz questdo de

divulgar para todos os seus colaboradores, fornecedores e clientes;

¢ alideranca formal hoje € exercida pela vice-presidéncia, havendo uma competi¢do

para a ocupacdo da liderancga estratégica entre os dois diretores;

® aempresa investe em programas de treinamento, quer em nivel operacional, quer

em nivel gerencial;

® a implementacdo das estratégias é de responsabilidade da Diretoria e dos lideres

departamentais.

Nas perguntas referentes a possiveis conflitos societdrios, as de nimero 2.1 a 2.7 do

Apéndice A, foram apurados os seguintes dados:

e afamilia, com o apoio de uma consultoria externa, vem trabalhando na construcdo
de um programa sucessério. A expectativa é que nos proximos dois anos ele esteja

concluido e comece a sua implantacéo;
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e dois féruns decisérios, de maneira informal, estdo constituidos: a Diretoria
(constituida pela vice-presidéncia e as duas diretorias) e o Conselho de Familia. O
projeto prevé a formaliza¢do destes foruns e de um Conselho de Administragdao

(discute-se a presenca ou nao de profissionais externos a familia);

® 1o estabelecimento do plano sucessorio, os herdeiros e eventuais sucessores estao

tendo uma efetiva participacdo juntamente com os atuais controladores;

® a remuneragdo dos sécios ainda confunde-se com a remuneragdo do trabalho.
Contudo, estd prevista para dentro de dois anos a instituicdo de uma politica de

remuneracgdo do capital;

e a empresa nunca passou por um conflito societdrio; entretanto, caso houvesse a
necessidade de uma sucessdo emergencial, este seria inevitdvel. Atividades
mercadolégicas mais agressivas, assim como, um fortalecimento da &drea de
prestacdo de servicos logisticos ndo € ainda mais incrementado, pela discordancia

entre os dois Diretores e a ndo interferéncia da vice-presidéncia;

® a empresa vem equacionando o seu fluxo de caixa para que possa vir a destinar
parte dos seus resultados a novos empreendimentos, ndo s6 como forma de
diversificar, como, também, para ‘“criar” eventuais atividades para os sécios

preteridos na sucessdo da Empresa B;

® a coordenacdo do projeto sucessorio € uma responsabilidade coletiva, o que vem

dificultando, ou melhor, ndo avangando na velocidade desejada por todos.

Ja na questdo 2.8, também, de forma geral, as pessoas entrevistadas tiveram o seguinte

entendimento sobre os fatores criticos de sucess@o apontados neste trabalho (ver Quadro 16):
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i i o ) Nao Concordo
Fatores de Possiveis Conflitos Societérios Discordo ) Concordo
Nem Discordo

2.8.1 Vocé acha que a ndo divulgagdo do
planejamento sucessorio tem forte influéncia na X
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.2 Vocé considera que o clima para o
desenvolvimento do planejamento sucessorio ou
para a sua implementacio tem forte repercussio
na implementacao das estratégias.

2.8.3 Vocé é de opinido que a existéncia de
féruns decisdrios e deliberativos na empresa tem
forte influéncia na implementacdo das
estratégias empresariais.

2.8.4 Na sua opinido a falta de um plano de
contingéncia para a sucessdo do principal
mandatidrio tem um forte impacto na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.5 Vocé acredita que a existéncia de uma
politica de remuneracio do capital seja um fator
de forte influéncia na implementacdo das
estratégias.

2.8.6 Vocé acha que a falta de um fundo de
investimentos para apoiar novas atividades dos
socios preteridos pode ter forte influéncia na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.7 A falta de uma nova atividade para os
socios preteridos pode ter forte influéncia na X
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.8 A falta de uma nova atividade para o ex-
mandatdrio pode ter forte influéncia na X
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.9 A nio definicdo da hora da passagem do
sucedido para o sucessor e a sua divulgacio,
pode ter um forte impacto na implementacao das
estratégias.

Quadro 16 — Fatores Criticos de Sucessdo para a Empresa B
Fonte: O Autor, a partir das Entrevistas Efetuadas

7.2.4 A Matriz de Relacionamento da Empresa B

A matriz de relacionamento, Quadro 9, foi apresentada aos quatro entrevistados da

Empresa B, sendo que trés concordaram em suas respostas. O resultado estd no Quadro 17:
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FATORES DE POSSiyEIS
CONFLITOS SOCIETARIOS

MATRIZ DE RELACOES ENTRE FATORES CRITICOS PARA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

D. DPRESENCA DE UM LIDER

OPERACIONAL, ECONOMICO

E MERCADOLOGICO

PLANO ESTRATEGICO

IMPLANTACAO DA
ESTRATEGIA

FORMACAO E

DA MISSAO, CULTURA E
VALORES DA EMPRESA
ESTRATEGICO E

ESTRATEGICO E FORMAL
TODA A EMPRESA PARTICIPE

DISSEMINACAO E CLAREZA
FORMAL OU EMERGENTE
ALINHAMENTO ENTRE A E B
RECONHECIDO COMO TAL
UNICIDADE DO LIDER
COMUNICACAO E
MOTIVACAO PARA QUE

DO PROCESSO DE
INDICADORES DE
PERFORMANCE A NIVEL
AUDITAGEM NA
IMPLANTACAO DO PLANO
ESTRATEGICO

A
B
C
ID.
IE.
IF.
G
H

EXISTENCIA DE PROGRAMA
DE DESENVOLVIMENTO

GERENCIAL

L.

FATORES DE POSSIVEIS CONFLITOS SOCIETARIOS

1.DIVULGAGAO DO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

2. DIVULGACAO DO
PLANO DE
SUCESSAO DO
PRIMEIRO
MANDATARIO

3. CLIMA PARA O

DESENVOLVIMENTO

DO PLANO DE
SUCESSAO

4. FORUNS
DECISORIOS E
DELIBERATIVOS DA
EMPRESA E DA
FAMILIA

5. PLANO DE
CONTINGENCIA
PARA SUCESSAO
EMERGENCIAL

6. POLITICA DE
REMUNERACAO
SOBRE O CAPITAL

7. FUNDO DE

INVESTIMENTOS

PARA 0S SOCIOS
PRETERIDOS

8.NOVA ATIVIDADE
PARA OS SOCIOS
PRETERIDOS

9. ATIVIDADE PARA
O EX-MANDATARIO
SUCEDIDO

10. HORA DA
PASSAGEM DO
COMANDO PARA O
SUCESSOR

A ° ° ° ° @) (@) °

Legenda: e=influéncia forte; A= influéncia média; o= influéncia fraca

Quadro 17 — Matriz de Relacionamento da Empresa B
Fonte: O Autor. A partir da Entrevistas do Apéndice A
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Onde:

linha 1 (fator 1) x colunas A,B,C,D,E,F,G,H,I - a falta de divulgacdo do plano
estratégico influencia de maneira intensa — forte: a disseminacdo e clareza da
missdo, cultura e valores da empresa; o plano em si, formal ou emergente; o
alinhamento entre o fator da coluna A e o da coluna B; na presenca e o
reconhecimento de um lider estratégico; a unicidade do lider estratégico e formal;a
comunicagdo e motivagdo para que toda a empresa participe da implantagdo da
estratégia; os indicadores de performance, principalmente, nas suas selecdes; na
auditagem da implementacdo do plano estratégico e na existéncia do programa de

desenvolvimento gerencial;

linha 2 (fator 2) x colunas B,D,E,G,H,I - a ndo divulgac@o do plano de sucessao do
primeiro mandatario da empresa influencia fortemente o seu plano estratégico,a
presenga e o reconhecimento de um lider estratégico, a unidade do lider estratégico
e formal, a andlise e selecdo dos indicadores de performance, a auditagem na
implantacdo do plano estratégico e a existéncia do programa de desenvolvimento
gerencial. A influéncia é média sobre os fatores da coluna C e F e fraca sobre o

fator da coluna A;

linha 3 (fator 3) x colunas B,D,E,G,H,I - a ndo existéncia de clima para o
desenvolvimento do plano de sucessdo afeta de maneira intensa, ou seja, tem uma
forte influéncia no desenvolvimento e existéncia do plano estratégico, seja de
maneira formal ou emergente, na presenca e o reconhecimento de um lider
estratégico, na unicidade do lider estratégico e formal, nos indicadores de
performance, principalmente, nas suas selecdes, na auditagem da implanta¢do do
plano estratégico e na existéncia do programa de desenvolvimento gerencial. A

influéncia é de grau médio sobre os fatores das colunas A, C e F;

linha 4 (fator 4) x colunas A,B,C,D,E,G,H,I - a falta de féruns decisérios
influencia de forma intensa — forte - a disseminagéo e clareza da missdo, cultura e
valores da empresa; o plano estratégico; no alinhamento entre o fator da coluna A
e o da coluna B; na presenca e o reconhecimento de um lider estratégico, na
unicidade do lider estratégico e formal, nos indicadores de performance,

principalmente, nas suas selecdes, na auditagem da implementagdo do plano
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estratégico e na existéncia do programa de desenvolvimento gerencial. A
influéncia é de grau médio sobre a comunicagdo e motivagdo para que toda a

empresa participe do processo de formacdo e implantagdo da estratégia;

linha 5 (fator 5) x colunas D,E,G - a falta de um plano de contingéncia para a
sucessdo emergencial do primeiro mandatario tem forte influéncia na presenga de
um lider estratégico e o seu reconhecimento como tal na unicidade da lideranca
estratégica e formal e nos indicadores de perfomance. A influéncia é média sobre

os fatores das colunas F, H e I e fraca sobre os fatores das colunas A,B e C;

linha 6 (fator 6) x colunas A,B,C,D,G,H - a falta de uma politica de remuneragdo
do capital tem forte influéncia na disseminacdo e clareza da missdo, cultura e
valores da empresa, no seu plano estratégico, no alinhamento entre o fator da
coluna A e o da coluna B, na presenca e reconhecimento do lider estratégico, nos
indicadores de performance e na auditagem da implantacio do plano estratégico. A

influéncia é média sobre os fatores das colunas E, F e I;

linha 7 (fator 7) x colunas B,D,E,G - a falta de um fundo de investimentos para os
socios preteridos no processo sucessorio tem forte influéncia no plano estratégico,
na presenca de um lider estratégico, na unicidade da lideranca estratégica e formal
e nos indicadores de performance. A influéncia é média sobre o fator da coluna H

e fraca sobre os fatores das colunas A, C,Fe I;

linha 8 (fator 8) x colunas B,D,E - a falta de um fundo de investimentos para os
socios preteridos no processo sucessorio tem forte influéncia no plano estratégico,
na presenca de um lider estratégico e na unicidade da lideranca estratégica e
formal. A influéncia é média sobre o fator da coluna F e fraca sobre os fatores das

colunas A, C,G,He [;

linha 9 (fator 9) x colunas B,D,E,G,H,I - a falta de uma politica de remuneragio do
capital tem forte influéncia no seu plano estratégico, na presencga e reconhecimento
do lider estratégico, na unicidade do lider estratégico e formal, nos indicadores de
performance, na auditagem da implantag¢do do plano estratégico e na existéncia de
programa de desenvolvimento gerencial. A influéncia é média sobre o fator da

coluna F e fraca sobre os fatores das colunas A e C;
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e linha 10 (fator 10) x colunas B,C,D,E,H - a falta de divulgacdo do plano
estratégico influencia de maneira intensa — forte - o plano em si, formal ou
emergente; o alinhamento entre o fator da coluna A e o da coluna B; na presenca e
o reconhecimento de um lider estratégico; a unicidade do lider estratégico e formal
e na auditagem da implantacio do plano estratégico.A influéncia é média sobre o

fator da coluna A e fraca sobre os fatores das colunas F, G e 1.

A andlise das questdes apresentadas no Quadro 17 encontra-se no capitulo 8.

Apresenta-se no capitulo a seguir, o de nimero 8, a avaliacdo dos dois estudos de

casos e dos testes de aplicabilidade da matriz de relacionamento.



8 AVALIACAO DOS RESULTADOS DOS ESTUDOS DE CASOS

Neste capitulo € feita uma avaliagdo dos resultados apurados nos dois estudos de
casos, com o objetivo de verificar a coeréncia do preenchimento da matriz de relacionamento
com os dados obtidos nas entrevistas e se a matriz permite avaliar a situagdo da empresa nos
quesitos propostos. A avaliagdo foi feita a partir da relagdo de influéncia forte de cada fator de
possivel conflito societario sobre os fatores criticos para implantacdo da estratégia. A mesma

foi desenvolvida para cada um dos casos e no final é apresentada uma anélise geral.

8.1 AVALIACAO DA EMPRESA A

A andlise das entrevistas da Empresa A apresenta significativas discrepincias com o
preenchimento da matriz de relacionamento. A partir dos fatores criticos para implantagdo das

estratégias, t€m-se:

e o fator A do Quadro 14, disseminagdo e clareza da missdo, cultura e valores da
empresa, tem forte influéncia dos fatores 1, 2, 6 e 10. Este resultado coincide com
a concordancia destes fatores identificados junto aos entrevistados, com exce¢do

do fator 10 que teve posicdo neutra, ou seja, ndo houve concordincia nem
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discordancia em relacdo a relevancia do fator. Contudo, ndo coincide com as
praticas verificadas na Empresa. Com mais de 40 anos de vida, a cultura no se
formou, tendo em vista que ao longo de sua histéria a organizacdo teve diferentes
orientacdes e conflitos societdrios que lhe impediram de formar uma identidade
propria. Mesmo agora, quando comega a ser discutido um plano de sucessdo e uma
nova visdo estratégica, seus gestores e s6cios ndo demonstraram preocupacio em
desenvolver um trabalho que leve a discuss@o e construgcdo destes valores, este
posicionamento, também, é demonstrado pelos potenciais sucessores. Isto pode
explicar condutas isoladas de seus funciondrios e posicionamentos diferenciados
quando a frente de situagdes idénticas, mostrando diferentes empresas dentro de
uma sO. Mostra também, o porqué da dificuldade de que a questdo sucessoria seja

vista com naturalidade por toda a empresa;

ja o fator B, plano estratégico formal ou emergente, teve forte influéncia dos
fatores de possiveis conflitos societdrios 1, 2, 3, 4, 6, 8 9 e 10. O preenchimento
destas células da matriz apresentou coeréncia com a visdo apresentada pelos
entrevistados a partir dos itens 1.9 e 2.8 do roteiro de entrevista. Entretanto, a
empresa apenas desenvolveu uma tnica vez um instrumento formal de
planejamento estratégico e, mesmo assim, sem a participagdo de sua equipe
gerencial (restrito ao Conselho de Administracdo e consultoria externa). O
planejamento emergente fica limitado a visdes de curto prazo e as metas
comerciais, fazendo com que a empresa e seu quadro de colaboradores tenham
acOes limitadas. Este fato pode explicar a perda de competitividade que a mesma
vem enfrentando nos ultimos anos e, por conseguinte, resultados econdmicos que
vem colocando em risco a sobrevivéncia da empresa, o que pode ser comprovado

pela Tabela 4;

0 aspecto acima descrito € corrolaborado por outros dois fatores, o D e 0o E. A
presenca e o reconhecimento de um lider estratégico tem forte influéncia de todos
os fatores de possiveis conflitos societdrios e a unicidade do lider estratégico e do
lider formal, tem forte influéncia de 8 dos 10 fatores. Tanto os fatores D como E,
tiveram a concordancia dos entrevistados na sua relevancia. Entretanto, a realidade
mostra uma situacio totalmente diferente. A lideranga estratégica ndo € praticada

pelo lider formal e, em nenhum momento ao longo das entrevistas, foi apontado o
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lider formal como, também, estratégico. O fato assume maior propor¢do, na
medida em que a lideranca estratégica € vista sendo desempenhada por diferentes
agentes (foram apontados, como tal, o vice-presidente do conselho de
administracdo, o superintendente comercial). Isto leva, conforme pode ser visto no
tépico 4.2, a uma maior dificuldade para a formulagdo de uma linha ou de uma

visdo estratégica e as conseqiiéncias ja comentadas;

o fator F, comunica¢do e motivagdo para que toda a empresa participe do processo
de formacdo e implantacdo da estratégia, teve forte influéncia dos fatores 1, 8,9 e
10. Ficou claro que a relag@o existe apenas no processo de comunicacio do fato e
nao na busca de uma maior participacdo e motivagdo. Embora seja algo apregoado
na literatura, de acordo com autores como Lodi (1989) e Oliveira (2006), na visao
dos entrevistados, este fator (o F) ndo é considerado critico para a implantacao das
estratégias, mostrando, assim, coeréncia com a matriz de relacionamento. O
resultado pratico, numa empresa departamentalizada por 4reas de afinidade e por
unidades geograficas, ¢ um maior distanciamento das equipes e perdas de sinergia,
que, também, refletem nos resultados econdmicos um certo grau de distanciamento
entre a base operacional e a alta diregdo, assim como das opinides e manifestacdes
repassadas pelo mercado quanto a satisfacdo dos servicos e outras demandas que

ele venha a ter;

os indicadores de performance, fator G, tém forte influéncia de todos os fatores de
possiveis conflitos societarios, com excecdo do da divulgacdo do plano sucessério
— influencia de forma fraca. Este resultado estd coerente com a visdo dos

entrevistados e € ratificado pela prética na empresa;

o fator H, auditagem da implantacdo do plano estratégico, na matriz de
relacionamento, apresenta forte influéncia dos fatores 1, 2, 4, 5, 8, 9 e 10, de forma
coerente com a posi¢cdo colocada pelos entrevistados. Entretanto, na medida em
que ndo existe de forma formal um plano estratégico e, de maneira emergente, fica
restrito a metas comerciais, ndo hd uma auditagem do plano estratégico. O
acompanhamento fica limitado a indicadores de performance, sem que haja um a

andlise mais ampla, como no caso de um balanced scorecard;

e, o fator I, existéncia de um programa de desenvolvimento gerencial, tem forte
influéncia somente dos fatores 1, 2 € 5, coerente com o resultado das entrevistas,

onde no quesito 1.9 foi apontada uma posicdo neutra (ndo concorda, nem
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discorda), veja Quadro 10. Isto estd refletido no nivel de treinamentos operacionais
e gerenciais oferecidos a equipe, restringindo-se, basicamente, a um encontro onde

sdo divulgadas as metas comerciais.

Com base na avaliagdo até aqui desenvolvida, pode ser constatado (Figura 15) que a
falta de uma lideranca estratégica e o reconhecimento desta, juntamente com a nio unicidade
da lideranca estratégica e formal, sdo fatores que podem explicar a ndo existéncia do plano
estratégico e a falta de uma voz que comunique a empresa e o que comunicar. A falta do
plano estratégico conduz ao nio redirecionamento mercadoldgico, operacional, econdomico e
tecnoldgico e este conjunto de varidveis a uma perda de competitividade. A falta de
competitividade conduz a perdas econdmicas que ameagam a sobrevivéncia da empresa.

z

A andlise é complementada a partir dos fatores que levam a possiveis conflitos

societdrios (Quadro 8).

Mesmo com a nio discordincia de nenhum fator critico de sucessdo, por parte dos
entrevistados, a pratica mostrou que, apesar de todos concordarem que a existéncia de féruns
decisorios e deliberativos na empresa tem forte influéncia na implantacdo das estratégias, ndo
ha os funcionamentos efetivos destes foruns, restringindo-se a uma diretoria executiva com

estilo autocratico de gestéo.

Outro ponto € o da questdo da remunerag@o do capital, que todos apontaram como um
fator critico. Entretanto, apenas aqueles s6cios que trabalham na empresa recebem algum tipo
de remuneracdo. Isto gera uma pressao pelos patriarcas e/ou matriarcas das familias aciondrias
pela admissdo de seus herdeiros na empresa, que tem que adaptar sua estrutura organizacional

a esta demanda e, muitas vezes, com perda de produtividade ou custos adicionais.

A Figura 17, adiante, mostra o diagrama de relacdes dos fatores criticos de

implantacdo da estratégia da Empresa, que explicam, em parte, a sua atual situacao.

Entre os fatores de possiveis conflitos societdrios, o que apresenta maior impacto
sobre a implementagdo das estratégias é o de numero 1, a divulgacdo do plano estratégico.
Este fator tem forte influéncia em todos os fatores criticos listados para implantacio da
estratégia. Imediatamente apds, aparece como de alto impacto, a divulgacdo do plano de

sucessao do primeiro mandatério (fator n° 2).

A congregacdo destes dois fatores (n° 1 e 2) indica nfo apenas a existéncia de uma

forte correlaco entre o plano estratégico da empresa e o seu planejamento sucessorio, como a
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necessidade deles permearem a organizagdo. Mostra, também, a necessidade da empresa e,
por conseguinte, de seus acionistas e colaboradores, terem uma visdo sobre o futuro e as acdes

que devem ser praticadas para que o mesmo possa vir a se tornar uma realidade.

A busca desta visdo de futuro e de um direcionamento é confirmada pela relacio de
forte influéncia de todos os fatores de possiveis conflitos societdrios para com a presenca de
um lider estratégico e reconhecido como tal e de oito fatores com influéncia forte e um de

influéncia média com a unidade do lider estratégico e lider formal.

Falta de uma lideranca estratégica
reconhecida como tal e da unicidade
com a lideranca formal

A\ 4

Inexisténcia do planejamento estratégico

\ 4 \ 4

Falta do que comunicar e de quem Falta de redirecionamento mercadoldgico,
comunicar operacional, tecnoldgico e econdmico

\ 4 \ 4

Perda de competitividade

l

Resultados econdmicos negativos

l

Risco de sobrevivéncia da Empresa

Figura 17 — Diagrama de Relagdes dos Fatores de Implantagdo das Estratégias da Empresa A
Fonte: O Autor

Ainda analisando o resultado das intensidades das influéncias na matriz de
relacionamento da Empresa A, é importante destacar que apenas o fator “fundo de
investimentos par os socios preteridos” apresenta mais de uma relacdo (no caso, duas) de
influéncia fraca para com os fatores criticos para implementagdo da estratégia. Contudo, ao

mesmo tempo, das sete interseccdes, trés sdo de forte influéncia, o que aponta que mesmo
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através deste fator, ha uma forte correlagdo entre as questdes societdrias e de implantacdo da

estratégia.

A constatacdo de diversas praticas na Empresa A, diferentes das intengdes de seus
gestores, bem como de um resultado diferente da matriz de relacionamento, tem como
principal motivo, conforme citado anteriormente, a falta de formacdo de uma cultura
organizacional, do estabelecimento claro e publico de seus valores e idedrio, apesar dos seus
mais de 40 anos de histéria.

Histdria esta, marcada por conflitos entre os sdcios e uma maneira de agir na busca de
ganhos e vantagens individuais, independentemente do que é melhor para a organizacgdo.
Conflitos estes que surgiram desde o inicio da empresa, pois 0os motivos que levaram seus
socios a constituirem a mesma foram de ganhos de curto prazo e, na medida em que estes
foram alcancados e faziam-se necessdrios novos rumos e deliberacdes, as diferencas
tornaram-se crescentes. Estas diferengas em vez de serem trabalhadas e superadas, serviram
para afastar os s6cios e criaram “feudos na empresa”. Estes “feudos servem para o loteamento
de cargos e o atendimento da demanda dos socios para a admissdo de seus herdeiros na

organizag¢do, “remunerando” o capital empregado.

A Empresa e seus socios, por falta de uma engenharia e arranjo societdrio, ndo
souberam aproveitar a constru¢cdo de uma marca de efetiva eficicia operacional no ramo de
transporte rodovidrio de cargas nos primeiros 25 anos de vida e, a partir dai, estabelecer uma
visdo estratégica e as agOes necessdrias para a sua implantacdo, conforme ji colocado
anteriormente. O resultado foi o declinio de uma posi¢do conquistada e o acimulo sucessivo
de perdas em todos os indicadores — financeiros, operacionais e mercadolégicos -, inclusive
com o risco de insolvéncia (conforme Tabela 4). Esta “nova realidade econdmica” que
perdura ao longo dos ultimos anos, associada a necessidade de iniciar um processo de
sucessdo do primeiro mandatdrio, provocou uma deteriorizacdo ainda maior da relacdo
societdria e, por conseguinte, do ambiente necessario para o desenho de uma nova postura

empresarial que, agora deixou de ser uma alternativa, para ser uma questio de sobrevivéncia.

A relacdo entre estes fatores, do processo sucessorio do primeiro mandatario com os
de implementacdo da estratégia, ficam evidenciados na matriz de relacionamento da Empresa
A e, na medida que os mesmos ndo sdo trabalhados, a formulagdo e a implantacdo das

estratégias ndo ocorrem, levando a empresa a perdas econdmicas e financeiras.

Assim, a Figura 17 pode ser complementada, tendo a seguinte configuracdo (Figura

18):



Falta de um arranjo
societdrio

\ 4

Conflitos societarios

!

Falta de uma lideranga estratégica
reconhecida como tal e da
unicidade com a lideranca formal

A 4

Inexisténcia do planejamento

estratégico
v v
Falta do que comunicar e de quem Falta de redirecionamento mercadoldgico,
comunicar operacional, tecnoldgico e econdmico

A 4 A 4

Perda de competitividade

l ameaga Novos
problemas
»| societdrios
Risco de sobrevivéncia da Empresa

Onde:

I:I Fatores e questdes para implantacdo da estratégia
I:I Fatores e questdes do processo sucessorio

Figura 18 — Diagrama de Relagdes dos Fatores de Possiveis Conflitos Societérios e Fatores Criticos de
Implantacdo das Estratégias da Empresa A
Fonte: O Autor
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8.2 AVALIACAO DA EMPRESA B

Na Empresa B, ao contrdrio da Empresa A, as prdticas, na sua maioria, vdo ao

encontro da relevancia dada aos fatores criticos, conforme pdde ser apurado nas respostas dos

quesitos 1.1 a 1.8 ( Apéndice A) e na coleta de dados. Por exemplo, héd a concordéancia que um

sistema de auditagem e acompanhamento da implantacio das estratégias tem uma forte

relacdo com as mesmas. Para tanto, a Empresa B utiliza diversos indicadores de performance

e 0 BSC- Balanced ScoreCard.

A partir dos fatores criticos para implantacdo das estratégias, pode-se construir a

seguinte avaliagdo:

o fator A do Quadro 17, disseminacdo e clareza da missdo, cultura e valores da
empresa, tem forte influéncia dos fatores 1, 4 e 6. Este resultado coincide com a
concordancia destes fatores identificados junto aos entrevistados, e € uma pratica
realizada pela empresa. Esta acdo é coordenada pela matriarca da familia e
disseminada a todos os niveis da organizag¢do, buscando unificar condutas e
posturas de todos os funciondrios, quer nas suas relacdes internas, quer nas suas

relacdes externas;

ja o fator B, plano estratégico formal ou emergente, teve forte influéncia dos
fatores de possiveis conflitos societérios 1, 2, 3, 4, 6, 7, 8, 9 e 10. O preenchimento
destas células da matriz apresentou coeréncia com a visdo apresentada pelos
entrevistados a partir dos itens 1.9 e 2.8 do roteiro de entrevista. A empresa
desenvolve sistematicamente o seu plano estratégico, com participacdo nao sé dos
membros da familia que atuam na organizagdo, como, também, dos principais
colaboradores em nivel gerencial. Mas a Empresa B ndo se limita a construir o
plano estratégico, ela, também, faz a auditagem da implantacdo, utilizando a
ferramenta do balanced scorecard. Dai, o fator H, que tem forte influéncia dos
fatores 1, 2, 3, 4, 6, 9 e 10. O resultado, destas duas praticas, € que a empresa vem
nio s6 inovando na gama de servigos oferecidos, como, também, na tecnologia
utilizada. Isto vem permitindo a evolucdo dos seus resultados econdmicos com o

permanente ajuste de suas atividades;
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® a presenca e o reconhecimento de um lider estratégico, fator D, tem forte
influéncia de todos os fatores de possiveis conflitos societarios e a unicidade do
lider estratégico e do lider formal, fator E, s6 ndo tem forte influéncia do fator 6.
Tanto o fator D como o E, tiveram a concordancia dos entrevistados na sua
relevancia. Entretanto, a realidade mostra uma situacdo ainda ndo definida. A
lideranca formal, hoje, € exercida pela vice-presidente e matriarca da familia, que é
quem efetivamente tem o controle da empresa. J4 a lideranca estratégia, é
disputada pelos dois diretores da empresa, herdeiros e potenciais sucessores, tema

este que volta a ser abordado no final deste tépico;

e o fator F, comunicacido e motivacdo para que toda a empresa participe do processo
de formacdo e implantacdo da estratégia teve forte influéncia apenas do fator 1. O
resultado da matriz coincide com as informagOes obtidas nas entrevistas, j4 que
este fator ndo apresentou concordancia quanto a sua relevincia (Quadro 15).
Contudo, na prética, a comunicagao, participacdo e motivacao sdo pontos buscados
pela gestdo da empresa, tendo em vista o préprio balanced scorecard e o programa
de qualidade ISO. E provdvel que o ndo reconhecimento deste fator esteja
relacionado a prépria disputa entre os dois diretores para a sucessdao do primeiro
mandatario, tendo em vista que o programa de qualidade e a comunicagfo interna

sdo atividades coordenadas pelo mesmo diretor;

e o fator G, indicadores de performance, na matriz de relacionamento, apresenta
forte influéncia dos fatores 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 ¢ 9, de forma coerente com a posi¢ao

colocada pelos entrevistados e com as préticas realizadas pela empresa;.

e ¢, o fator I, existéncia de um programa de desenvolvimento gerencial, tem forte
influéncia dos fatores 1, 2, 3, 4 e 9, coerente com o resultado das entrevistas, onde
no quesito 1.9 foi apontada a concordancia da relevancia deste fator. A realidade
da Empresa B demonstra que esta pratica € perseguida com a alocacdo de infra-

estrutura e recursos humanos para o bom desempenho deste programa.

A andlise é complementada a partir dos fatores que levam a possiveis conflitos

societarios (Quadro 8).

Em todos os fatores que houve concordéncia por parte dos entrevistados (Quadro 16),

existem agdes concretas que demonstram que a visdo e a pratica convergem na mesma direcao
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e sentido. Um exemplo é a anuéncia sobre a forte influéncia dos féruns decisorios e
deliberativos da empresa na implementagcdo das estratégias e, para tanto, foi formatado um
Conselho de Familia, que desempenha também, provisoriamente, o papel de Conselho de
Administracdo. Num periodo de curto prazo, estd prevista a criagdo de um Conselho de
Administracdo com uma composicdo ainda a definir — somente entre sdcios ou incluindo ndo-

sOcios.

Fica claro, pelo conjunto de informagdes, que a Empresa B vem passando por um
processo de transformagdo, ndo s6 pelo desenvolvimento e constru¢cdo do processo sucessorio,
como, também, na implantagdo do seu plano estratégico, que aponta, gradualmente, a
migracdo e o aumento do seu faturamento na drea dos servigos logisticos e nao apenas no de

transporte rodovidrio de cargas.

Embora seus sécios procurem dissociar o processo sucessOrio da construcdo da visdo
estratégica, pois ndo ha a definicdo do sucessor nem tdo pouco a indicacdo de em que
momento isto ocorrerd, bem como a preocupagdo com este fator (ver item 2.8.9 do Quadro
16), a implantac@o das estratégias estd diretamente vinculada, conforme pdde ser observado e
apurado nas respostas dos quesitos 2.1 a 2.7 do Apéndice A, a escolha do sucessor, tendo em
vista as caracteristicas e perfis distintos dos dois atuais potenciais candidatos. A conseqii€ncia
disto pode ser um dos motivos, que leva ao retardamento da adocdo de algumas agdes pela
divergéncia ndo do que fazer, mas do como fazer. E, neste ponto, a matriarca (que é quem
efetivamente controla o processo sucessorio) ndo estd disposta a uma escolha neste momento,
tendo em vista que, possivelmente, haverd uma ruptura e a saida do herdeiro preterido. Daf a

importancia de uma nova atividade para o herdeiro preterido.

A conseqii€ncia destes movimentos é de que, embora a Empresa B venha trabalhando
de forma aliada a questdo sucessoria e ao planejamento estratégico, a mesma vem perdendo
oportunidades mercadoldgicas e, por conseguinte, ndo maximizando ganhos financeiros. A
continuidade deste processo vicioso poderd levar a empresa a perdas irrecuperdveis e a

agravar a discussdo do processo sucessorio, que hoje ainda tem uma regente (a matriarca).

Esta situacdo € que, possivelmente, leve a pequenas distorcdes da visdo dos

entrevistados e as préticas verificadas, bem como, em relacdo a sua matriz de relacionamento.

A matriz de relacionamento da empresa, mostra, além da forte rela¢@o entre os fatores
listados, que a divergéncia entre os diretores e a ndo interferéncia e definicdo do sucessor por
parte da presidéncia e vice-presidéncia, ficam caracterizadas pela assuncéo de influéncia fraca

para o fator “plano de contingéncia para sucessdo emergencial” com os fatores criticos “A e
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B” para implementacdo da estratégia. Isto, também, fica evidenciado quando da exclusdo do
fator “definicdo da hora da passagem”. Ou seja, todos aqueles pontos que levam a uma
definicdo do processo sucessorio estdo sendo postergados ou, no minimo, ndo sendo
trabalhados com a mesma intensidade dos demais, trazendo as conseqii€ncias ja comentadas

anteriormente.

Assim, tem-se a seguinte avaliacdo, em forma de diagrama, da Empresa B (Figura 19):

Arranjo societdrio

Pontos Pendentes do Visdo de futuro da familia
Arranjo Societdrio e da empresa
\ 4 v
Nao escolha do sucessor Plano Estratégico e
Implantacio

' ]

Problemas de lideranca

A 4

Competitividade e Novas
Oportunidades

" l

Problemas de Implantagdo
da Estratégia

ameaca

A 4

Resultados Econémicos
Positivos.

ameaca

A 4

Caso ndo corram, risco de
conflitos societarios

Onde:

I:I Fatores e questdes para implantag@o da estratégia

I:I Fatores e questdes do processo sucessorio

Figura 19 — Diagrama de Relagdes dos Fatores de Possiveis Conflitos Societdrios e Fatores Criticos de
Implantacdo das Estratégias da Empresa B
Fonte: O Autor
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8.3 AVALIACAO GERAL

Na avaliag@o das duas matrizes de relacionamento, pode-se constatar:

e a Empresa A, das 90 células preenchidas, 57 sdo de influéncia forte, ou seja, 63%.

Percentual muito préoximo ao da Empresa B, 62%;

e tanto a Empresa A, como a Empresa B, apresentaram 16 células com influéncia

média, representando 18% do total das células;

¢ ¢ de influéncia fraca ha 19% na Empresa A e 20% na Empresa B.

Nos dois casos especificos, que ndo permitem generalizar a sua aplicabilidade em todo
o universo de empresas familiares, constata-se que a distribuicdo das células entre influéncia

forte, média e fraca é extremamente préoxima. Quando sobrepostas, as matrizes apresentam:

¢ um indice de coincidéncia de 67% das células preenchidas;
e divergéncia de 1 grau de intensidade de 24% das células preenchidas, e;

® apenas 9% das células preenchidas com divergéncia de 2 graus de intensidade

(Tabela 6 e Apéndice B).

No que diz respeito aos fatores criticos para a implantagdo das estratégias (topico
4.2.3) e os de possiveis conflitos societarios (Quadro 8), que foram retirados a partir do
diagrama de relagdes (Figura 14) dos primeiros com os fatores criticos da sucessdo
empresarial familiar (tépico 4.1.3.5), ambos apresentam um alto grau de concordancia por
parte dos entrevistados nos dois estudos de caso. Isto fica evidenciado quando da verificacdo
das respostas ao roteiro do Apéndice A, espelhadas nos Quadros 12, 13, 15 e 16. Fato este
que reforca o conjunto de dados utilizados para o desenvolvimento da matriz de

relacionamento (Quadro 9) .
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Tabela 6
Grau de Sobreposicao das Matrizesa d: ia{elacionamento das Empresas A e B
Grau de Sobreposi¢cdo Nuimero de células e percentual
Coincidentes 55-61%
Divergiram em 1 grau de intensidade 24 - 27%
Divergiram em 2 graus de intensidade 11-12%

Fonte: O Autor

Onde:

oA, OA — quando a diferenca no preenchimento de cada célula da matriz ocorreu de intensidade forte para
intensidade média (e vice-versa) ou de intensidade média para intensidade fraca (e vice-versa), foi atribuida
divergéncia de 1 grau de intensidade;

o0 — quando a diferenca no preenchimento de cada célula da matriz ocorreu de intensidade forte para
intensidade fraca (e vice-versa), foi atribuida divergéncia de 2 graus de intensidade.

A andlise das Figuras 18 e 19 mostra que a falta ou a existéncia de um arranjo
societdrio, tem algum tipo de influéncia na implantagdo das estratégias e esta, por sua vez, no

resultado econdmico da empresa.

Este conjunto de indicativos decorrentes da andlise das duas matrizes, permite apontar
no mesmo sentido da literatura pesquisada, qual seja, o da existéncia de relagdo entre os
fatores criticos da sucessdo empresarial familiar (topico 4.1.3.5), dos fatores de possiveis
conflitos societdrios (Quadro 8) e fatores criticos para implantacdo das estratégias (topico

4.2.3).

O resultado da matriz, através do seu preenchimento, possibilita visualizar ndo sé a

relacdo dos fatores listados, como também identificar a intensidade destas relacdes.

A identificacdo desta relagdo faz com que os responsaveis pela empresa, executivos,
socios e outros membros das familias, passem a atentar para aspectos que muitas vezes
poderiam passar despercebidos, e que podem influenciar na rentabilidade da organizagao,
ameacando a sua sobrevivéncia e a fonte de sustento da(s) familia(s) que a controlam. Por
exemplo, serd que uma nova atividade para o ex-mandatdrio sucedido na empresa ¢ alvo de
atengdo e preocupacio quando do estabelecimento do planejamento sucessorio? Serd que os

membros da familia, o sucessor e o sucedido, t€tm visdo da relacdo deste fator com a
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implantacdo das estratégias? A matriz mostra isto, ndo s6 a existéncia da relagcdo, como
também a sua intensidade, conforme ficou evidenciado no preenchimento das matrizes das
Empresas A e B (Quadros 14 e 17). Assim, estes fatores de possiveis conflitos societarios
devem ser trabalhados ndo s6 como parte do planejamento sucessério como também em

elementos que influenciam o desempenho da organizacéo, via implantacdo da estratégia.

Assuntos que poderiam ser encaminhados de forma independente, como a politica de
remunerag@o sobre o capital e a hora da passagem do comando para o sucessor, passam a
serem vistos dentro de um contexto maior, qual seja, o da continuidade da empresa. Pois
ambos, além de terem uma relacdo entre si, influenciam no plano estratégico da empresa e,
por conseguinte, no seu resultado e no quanto este serd distribuido aos sécios (incluindo o

sucedido, na condi¢édo de sdcio).

Estas observagdes, entre outras, vao ao encontro do que apregoa Popoff (1997), que o
planejamento sucessorio desempenha um papel de relevancia na capacidade da empresa

implantar suas estratégias de longo prazo e obter resultados que perdurem ao longo do tempo.

A validade e aplicabilidade da matriz ndo ocorrem apenas quando da andlise do seu
resultado final. Ao longo do seu processo de preenchimento, que embora seja de fécil
operacionalizacdo, propicia ao operador, ou aquele que fornece as informacdes para o seu
preenchimento, uma reflexdo sobre a empresa, das suas relagdes com os stockholders, em

especial com os seus sdcios e membros da(s) familia(s\ controladora(s).

Durante o preenchimento da matriz, os responsaveis pelo processo podem constatar a
distancia existente entre a relacdo ideal mentalizada por eles e a realidade. Isto ocorreu, por
exemplo, quando na Empresa A os entrevistados escolheram a op¢do relagdo de influéncia
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forte “ a unicidade do lider estratégico e formal” com nove dos dez fatores de possiveis
conflitos societdrios e, entretanto, quando das entrevistas, foram apontados diferentes lideres
tanto no campo estratégico como no formal, conforme pode ser observado nas respostas dos

quesitos de 1.1 a 1.8 do Apéndice A relatadas no tépico 7.1.3.

Desta maneira, o processo de preenchimento da matriz pode também contribuir para a
adogcdo de acgdes corretivas, no sentido de zerar ou diminuir a distdncia entre a visdo
preconizada pelos responsdveis pela empresa e a pratica verificada, evitando potenciais

conflitos ou ajudando a equaciond-los.

A matriz de relacionamento ora apresentada e o seu processo de preenchimento trazem

a luz a capacidade da empresa enfrentar os desafios de uma maior competitividade e
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lucratividade, de responder aos anseios da familia e, por conseguinte, da preservacdo dos seus
recursos, alinhando o planejamento societario ao estratégico, conforme abordam Ward (2003)

e Oliveira (2006).

Outro beneficio que poder ser retirado da matriz de relagdes € uma priorizagdo de
acdes sobre os fatores. Na medida que os recursos de capital, de trabalho e de materiais sdo
escassos, torna-se necessdrio um ordenamento sobre quais acdes devem ser alocados estes

recursos, ou estabelecer uma ordem de aten¢do e execucao.

Nio se trata de apontar qual o fator de possivel conflito societdrio é mais importante
em relacdo ao outro ou entre os fatores criticos de implementacdo das estratégias, nem
tampouco das células decorrentes do preenchimento da matriz. Trata-se sim, de identificar
para aquela organizacdo e num determinado momento, quais os fatores e, por conseguinte,
quais acdes serdo priorizadas na alocacdo dos recursos. Este ordenamento pode ocorrer
através da selecdo daqueles fatores que apresentam maior nimero de células com “influéncia
forte” (visdo dos entrevistados) que estejam distantes das praticas verificadas. Assim, além da

matriz de relacdes, torna-se necessdrio a utilizagdo do questiondrio do Apéndice A.

Entretanto, para que os beneficios acima listados, efetivamente sejam obtidos, a
utilizacdo da matriz de relacionamento deve atentar a algumas condi¢cdes prévias. Caso

contrdrio a sua andlise e interpretacdo poderdo ser distorcidas.
Uma condigo inicial € uma contextualizagio prévia da empresa, que conste:
® 0 histérico da empresa em termos de atividades e da sua constituico;
¢ 0 seu desempenho econdmico-financeiro;
® gsua estrutura organizacional, e;
e as perspectivas futuras da empresa.

Um segundo grupo de informacdes que devem ser buscadas, previamente, &

relativamente ao segmento econdmico de atuacdo da empresa, a fim de tomar ciéncia do:
* ambiente competitivo;
e parametros de avaliagdo e de perfomance;
e previsdes de crescimento do setor;

® visdo estratégica de evolugdo do setor.
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Outra condigdo ¢ o histdrico do relacionamento societario, onde sejam apontadas:

e eventuais divergéncias societdrias jd verificadas e, preferencialmente, suas

conseqiiéncias e solucdes encontradas;

o clima das relacdes societdrias no presente;

e o clima interno na familia empresdria, e;

analise dos instrumentos societarios.

Estas caracterizacdes prévias do ambiente das empresas e dos seus socios auxiliam a
entender o porqué da existéncia de praticas gerenciais diferentes das visdes apregoadas por

seus gestores e na adogdo de quais acdes corretivas devem ser tomadas.

Assim, a matriz de relacionamento constitui-se num instrumento que resume e prioriza
as relacdes existentes entre os fatores de possiveis conflitos societdrios e os de implantacio
das estratégias de uma organiza¢do em determinado momento e que, em conjunto com o
questiondrio apresentado no Apéndice A e com a devida contextualizacdo ambiental,

oportuniza um diagnéstico e andlise sobre aspectos relevantes da empresa e de seus socios.



9 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A necessidade das empresas de controle e gestdo familiar reformularem,
permanentemente, suas estratégias e assim manterem as condigdes minimas de
competitividade e lucratividade, é tdo determinante para o seu sucesso quanto a manutencao

de um processo decisério rapido e eficaz.

Diante disto, a questdo do processo sucessério do seu primeiro mandatirio é
fundamental para a continuidade da empresa, conforme Gersick et al.(1997) e outros autores
citados na fundamentacdo tedrica deste trabalho, a fim de que ndo ocorram lacunas de poder e

de lideranca.

O processo de implantacdo da estratégia ndo ocorre apenas através de uma estrutura
organizacional e por um conjunto de procedimentos. Ela, também, di-se através da
mobilizacdo do grupo, para que todos participem, sendo necessdrio um canal de comunicacio,
motivacdo e de uma visdo de futuro. O papel da lideranca estratégica € essencial, conceito este
ratificado por Wright, Kroll e Parnell (2000). Isso posto, fica evidenciada a relag@o existente

entre o processo sucessorio e o de implantacdo das estratégias.

As mudangas de posicionamento mercadolégico que sdo exigé€ncias desta nova
economia globalizada requerem, acima de tudo, uma nova visdo estratégica e uma
implantacdo precisa, conforme pdde ser observado, a titulo ilustrativo, no setor de transporte
rodovidrio de cargas e nos dois estudos de caso. Para isto, as estruturas societdrias destas
empresas, que na sua grande maioria estdo no processo de transicdo da 1* para 2* geracdo,

devem se constituir num elemento facilitador e ndo dificultador do processo.
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Assim, a aplicagdo de um instrumento, a matriz de relacionamento entre os fatores que
levam a possiveis conflitos societdrios e os fatores criticos para a implantacdo das estratégias,
objetivo geral deste trabalho, que possibilite mostrar ao empresario/empreendedor a relagio
destes processos e a antecipacdo de eventual conflito, mostrou ser uma ferramenta capaz de

evidenciar alguns aspectos relevantes para a dinamicidade que 0 momento econdmico exige.

A Matriz de Relacionamento, ora apresentada, supri esta questao, pois:

e na literatura pesquisada e nos estudos de casos efetuados fica evidenciada a
relacdo entre os fatores de possiveis conflitos societdrios e fatores criticos para a

implantacdo das estratégias;

e os fatores listados como de possiveis conflitos societdrios tiveram ampla
concordancia quanto a sua relevdncia junto aos entrevistados de ambas as

empresas;

e os fatores apresentados como criticos para implantacio das estratégias tiveram alto

grau de concordancia por parte dos entrevistados nos dois estudos de casos;

e fica claro o inter-relacionamento dos fatores listados e as suas dependéncias,

embora estas ndo sejam apontadas nem tdo pouco mensuradas;

e o resultado da matriz de relacionamento — a intersecc¢ao dos fatores listados — ajuda
a explicar, pelo menos em parte, a situacdo das empresas e episddios vivenciados

pelas organizacdes ou por suas familias controladoras;

® a matriz permite prever que problemas potenciais possam ocorrer, tendo em vista
que ela sinaliza agles prdticas diferentes das visdes dos seus sécios e/ou
administradores do que deveria acontecer e, por conseguinte, medidas podem ser

tomadas para a administragdo ou solugdo dos referidos problemas;

e o simples preenchimento da matriz, que se verificou de fécil operacionalizagdo, faz
com que haja um processo de reflexdo por parte do(s) responsdvel(is) pelo
preenchimento sobre a situacdo da empresa, suas perspectivas e relacdo de seus

sOcios.
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Também os objetivos especificos foram atingidos ao longo do trabalho, quando do

desenvolvimento da fundamentacdo teérica e da construcdo da prépria matriz de

relacionamento, pois:

foram identificadas caracteristicas relevantes do processo de formulacdo e
implantacdo de estratégias nas empresas familiares, a partir da revisdo
bibliogréfica e corroborada pelos dois estudos de casos em empresas de transporte

rodovidrio de cargas do Rio Grande do Sul;

foram abordadas as principais propriedades tipicas que caracterizam o processo
sucessorio nas empresas familiares, também, a partir da revisdo bibliogrifica e das

empresas selecionadas para os estudos de casos;

foram selecionadas técnicas de andlise de causa-e-efeito aplicaveis para a

avaliacdo da influéncia do processo sucessorio sobre a implantagdo das estratégias;

foi desenvolvida uma matriz de relacionamento da influéncia da sucessdo do
primeiro mandatdrio sobre os fatores criticos para implantacdo de estratégias nas

empresas € seus processos sucessorios;

e, foi testada a aplicabilidade da matriz em dois estudos de casos de empresas

familiares de transporte de carga rodovidria do Rio Grande do Sul.

Assim, a matriz de relacionamento entre os possiveis conflitos societarios e os fatores

criticos para implantacdo das estratégias, constitui-se numa ferramenta valida para auxiliar na

andlise da influéncia do processo sucessorio do primeiro mandatario na implantacdo das

estratégias empresariais.

9.1 LIMITACOES DO ESTUDO

A Matriz de Relacionamento, embora tenha se buscado retirar o maior grau de

subjetividade no seu preenchimento, exige uma rigida disciplina do seu operador e uma

imersdo no segmento econdmico de atuagdo da empresa como na prépria (ambiente externo e

interno).
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O conhecimento da atividade econdmica da empresa onde serd aplicada a matriz,
tendo claro os seus principais indicadores de performance, aspectos concorrénciais e
perspectivas estratégicas e mercadoldgicas, sdo fundamentais para uma interpretacdo mais

préxima da realidade quando do preenchimento da matriz em si.

Igualmente, uma pesquisa prévia na histéria da empresa, em termos de desempenho
econdmico, das relacdes entre os seus sicios e executivos é fundamental para uma boa
ambientacdo do entrevistador na empresa, contribuindo também para uma melhor

interpretacdo dos dados obtidos e, por conseguinte, da leitura da matriz.

Cabe salientar, que a aplicabilidade da matriz nio pode ser estendida de forma
irrestrita a todo o universo de empresas familiares e nem a todo o setor de transporte

rodoviario de cargas, tendo em vista o baixo niimero de casos analisados.

9.2 RECOMENDACOES DE ESTUDOS FUTUROS

A primeira recomendagdo € que a matriz ora proposta seja aplicada em empresas
familiares de outros segmentos econdmicos, a fim de testar a sua maior aplicabilidade, bem

como, num nimero maior de empresas do setor de transporte rodovidrio de cargas.

A segunda sugestdo € no sentido de ordenar os fatores criticos, tanto societdrios como
de implantacdo da estratégia, a fim de que a alocacdo dos recursos materiais € humanos seja
ainda mais precisa, o que muito facilitard a decisdo das familias na priorizacdo das atividades
de encaminhamento do processo sucessorio, j4 que o mesmo tem impacto na formulagio

estratégica e na implantacdo destas estratégias.
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APENDICES



APENDICE A

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL

FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA

v Mestrado
em Administracao e
Negocios

k PUCRS

ENTREVISTA

Objetivo

A presente pesquisa tem como objetivo propor uma matriz para avaliacdo do impacto do
processo sucessoério, do principal mandatirio, de empresas familiares do setor de transporte
rodoviario de cargas no Estado do Rio Grande do Sul. Os dados e a identificagdo dos
entrevistados sdo sigilosos e, caso haja interesse, a sua empresa poderd receber os resultados
apurados.

Dados do Entrevistado

Nome
Empresa
Cargo/Funcio Data / /

1. Grupo de perguntas referente a implementacao estratégias

1.1 A Empresa jd realizou, ou realiza sistematicamente o seu planejamento estratégico?
Caso afirmativo, como ele € realizado? Se negativo, como ocorrem as atividades atreladas
ao desenvolvimento futuro da empresa?

1.2 Quem realizou o planejamento e como ele foi conduzido?




1.3 Como ¢é realizada a implementacdo das estratégias e das acdes praticas? De quem € a
responsabilidade das atividades?

1.4 Existe um acompanhamento e controle sobre a implementacgdo das estratégias e acdes?
Séo utilizados indicadores de avaliagdo a nivel operacional, econdmico e financeiro?
Quais?

1.5 Houve alguma dificuldade na implementacao das estratégias? De que ordem?

1.6 A Empresa possui um lider estratégico? Caso positivo, ele e o lider formal sdo a
mesma pessoa’?

1.7 A Empresa possui um processo de comunicacdo e motivacdo para que todos os
colaboradores participem do processo de formacdo e implementacdo das estratégias?

1.8 A Empresa possui um programam de desenvolvimento gerencial? Como ele é
constituido?




1.9 Favor assinalar com um X a melhor opcao.

Fatores Criticos Para a Implementacdo das . Niao Concorda
P Discorda . Concorda
Estratégias Nem Discorda

1.9.1 Vocé acha que a ndo disseminacdo e
clareza da missdo, cultura e valores da empresa
tem forte influéncia na implementacdo das
estratégias.

1.9.2 Vocé considera que a falta de um plano
estratégico, formal ou emergente, influi
fortemente na implementacdo das estratégias.

1.9.3 Vocé é de opinido que a presenca de um
lider estratégico tem forte impacto na
implementagdo das estratégias.

1.9.4 Vocé considera que a unidade entre o lider
formal da empresa e o lider estratégico tem forte
influéncia na implementagao das estratégias.

1.9.5 Vocé acredita que a comunicagdo para
toda a empresa e sua motivag@o seja um fator de
forte influéncia na implementacdo das
estratégias.

1.9.6 Na sua opinido, a existéncia de indicadores
de performance operacional, financeiro e
econdmico tem  forte influéncia  na
implementacdo das estratégias.

1.9.7 Vocé concorda que um sistema de
auditagem e acompanhamento da
implementacdo das estratégias tenha um forte
correlacdo como sucesso das mesmas.

1.9.8 A existtncia de programa de
desenvolvimento gerencial tem forte influéncia
na implementacdo das estratégias.

2. Grupo de perguntas referente a possiveis conflitos societarios.

2.1 A Empresa desenvolveu ou possui um plano de sucessdo do seu principal mandatério?
Caso afirmativo, ele é difundido? Se negativo, a empresa pensa em desenvolvé-lo e de
que maneira?

2.2 Quem estabeleceu o plano de sucessdo e que o coordena?

2.3 Caso a Empresa venha desenvolver o plano de sucessio, quem o estabeleceria e quem
o coordenaria? Ha clima para que isto ocorra agora?

2.4 Existem foruns deliberativos e decisérios na empresa e na familia? Cite-os?




2.5 Caso haja um impedimento do principal

contingencial/emergencial para a sua sucessao?

mandatario,

existe um plano

2.6 H4 uma politica clara e objetiva de remuneracao sobre o capital dos s6cios/acionistas?

2.7 Esta definida a hora da passagem do sucedido para o sucessor? Qual o critério?

2.8 Favor assinalar com um X a melhor opcao.

Fatores de Possiveis Conflitos Societarios

Discordo

Niéo Concordo
Nem Discordo

Concordo

2.8.1 Vocé acha que a ndo divulgacdo do
planejamento sucessorio tem forte influéncia na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.2 Vocé considera que o clima para o
desenvolvimento do planejamento sucessério ou
para a sua implementacdo tem forte repercussio
na implementacdo das estratégias.

2.8.3 Vocé é de opinido que a existéncia de
féruns decisdrios e deliberativos na empresa tem
forte influéncia na implementacdo das
estratégias empresariais.

2.8.4 Na sua opinido a falta de um plano de
contingéncia para a sucessdo do principal
mandatirio tem um forte impacto na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.5 Vocé acredita que a existéncia de uma
politica de remuneracio do capital seja um fator
de forte influéncia na implementacdo das
estratégias.

2.8.6Vocé acha que a falta de um fundo de
investimentos para apoiar novas atividades dos
socios preteridos pode ter forte influéncia na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.7A falta de uma nova atividade para os
socios preteridos pode ter forte influéncia na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.8 A falta de uma nova atividade para o ex-
mandatdrio pode ter forte influéncia na
implementagdo das estratégias empresariais.

2.8.9 A ndo definicdo da hora da passagem do
sucedido para o sucessor e a sua divulgagdo,
pode ter um forte impacto na implementacdo das
estratégias.




APENDICE B

FATORES DE POSSIVEIS

CONFLITOS SOCIETARIOS

MATRIZ DE RELACOES ENTRE FATORES CRITICOS PARA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

DISSEMINACAO E CLAREZA DA

MISSAO, CULTURA E VALORES DA
EMPRESA

A.

UNICIDADE DO LIDER ESTRATEGICO E

FORMAL

PLANO ESTRATEGICO FORMAL OU

EMERGENTE

ESTRATEGICO E RECONHECIDO COMO

ALINHAMENTO ENTRE A E B
TAL

PRESENCA DE UM LIDER

B
C
D.
E.

COMUNICACAO E MOTIVACAO PARA
QUE TODA A EMPRESA PARTICIPE DO

F.

IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA

PROCESSO DE FORMACAO E

INDICADORES DE PERFORMANCE A

G.

NIVEL OPERACIONAL, ECONOMICO E

MERCADOLOGICO

AUDITAGEM NA IMPLANTACAO DO

PLANO ESTRATEGICO

H.

EXISTENCIA DE PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

.

FATORES DE POSSIVEIS CONFLITOS SOCIETARIOS

1.DIVULGACAO DO
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

2.DIVULGACAO DO
PLANO DE
SUCESSAO DO
PRIMEIRO
MANDATARIO

e O

OA

Oe

3.CLIMA PARA O
DESENVOLVIMENTO
DO PLANO DE
SUCESSAO

OA

4.FORUNS
DECISORIOS E
DELIBERATIVOS DA
EMPRESA E DA
FAMILIA

OA

Ae

5.PLANO DE
CONTINGENCIA
PARA SUCESSAO
EMERGENCIAL

OA

o A

o A

6.POLITICA DE
REMUNERACAO
SOBRE O CAPITAL

OA

Ae

7.FUNDO DE

INVESTIMENTOS

PARA 0S SOCIOS
PRETERIDOS

OA

8.NOVA ATIVIDADE
PARA OS SOCIOS
PRETERIDOS

AO

o A

e O

e O

OA

9.ATIVIDADE PARA
0 EX-MANDATARIO
SUCEDIDO

AO

o A

Ae

10.HORA DA
PASSAGEM DO
COMANDO PARA O
SUCESSOR

Ae

° ° ° Oe

Oe

Oe

Legenda: ®=influéncia forte; A= influéncia média; O= influéncia fraca

Relacionamento da Empresa B

Quadro Coincidente: Matriz de Relacionamento da Empresa A Sobre a Matriz de




