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SUCESSAO E ESTRATEGIA: estudo com empresas familiares de médio porte

1 INTRODUCAO

E comum, em grandes empresas, que a responsabilidade de elaborar e implementar as
estratégias fique a cargo de uma equipe de pessoas com formacdes académicas variadas,
experiéncia e capacidade de planejar e lidar com andlise de dados e informagdes do mercado
em que atuam. Por outro lado, em empresas de menor porte a responsabilidade da formulacao
da estratégia recai sobre um tnico profissional, geralmente o dono da empresa. O enfoque desse
trabalho foi nesse segundo grupo de empresas.

Tratando-se de uma pequena empresa em que a estratégia geralmente é elaborada por
um Unico gestor, ha de se considerar que a personalidade desse individuo tende a interferir, em
alguma medida, no desenvolvimento e implantacdo da estratégia de forma mais clara que em
uma empresa que conta com uma equipe composta por varios profissionais que elaboram a
estratégia em conjunto (Gimenez, 2000).

Segundo o Ministério da Economia (2018), 61% dos empregados no Brasil estd no
ambito das micro e pequenas empresas € essas sao, portanto, bastante relevantes no contexto
socioecondmico. Para Terence e Escrivao Filho (2011), as pequenas empresas sdo a forca
propulsora do desenvolvimento e tem poderoso fator de promocdo social gracas a sua
capacidade de gerar empregos e incorporar tecnologia.

Estima que 98% das empresas brasileiras sejam de pequeno e médio porte e, entre essas,
que 80% sejam geridas por familias (Ministério da Economia, 2018; Dalla Costa, 2006). O
indice de mortalidade precoce das empresas brasileiras é alarmante, mas entre as empresas que
tem sucesso por periodos mais duradouros um dos grandes desafios que se apresenta € a
transicdo da gestdo para a proxima geracdo da familia. Apenas uma pequena fracdo das
empresas conseguem realizar com sucesso a passagem de comando do fundador para o herdeiro.

Nesse sentido, esse trabalho buscou compreender como os estilos cognitivos e as
estratégias corporativas estao relacionadas com o processo de sucessao em empresas
familiares.

A pergunta central que o estudo procurou responder foi: “como os estilos cognitivos e
as estratégias corporativas estao relacionadas com o processo de sucessio em empresas
familiares?”

Esse estudo mostra-se relevante ao lancar um olhar sobre estratégia e sucessdo em
organizacoes familiares, que representam uma parcela relevante da economia brasileira. Alguns
trabalhos aplicaram na realidade brasileira os questiondrios que relacionam Estratégias
Genéricas e o estilo cognitivo dos dirigentes (Gimenez, 2000; Pérola & Gimenez, 2000;
Brunaldi, Jungles & Gimenez, 2007; Ramos, Ferreira, & Gimenez, 2008). Nesse estudo ha um
personagem a mais, buscamos conhecer o estilo cognitivo do sucedido e sucessor nas empresas
familiares participantes. Os dirigentes de diferentes geragdes podem ter estilos cognitivos
diferentes. No caso de terem estilo cognitivo muito parecido, buscamos entender se isso
favorecia a prevaléncia de estratégias relacionadas aquele estilo.

Outros trabalhos recentes buscaram analisar escolhas estratégicas sob o enfoque de
Miles & Snow de empresas de pequeno porte (Ammar & Chereau, 2018; Chereau & Meschi,
2019; O'Regan & Ghobadian, 2006; Pleshko, Heiens & Peev, 2014), mas sem levar em conta o
estilo cognitivo dos gestores e tampouco as caracteristicas peculiares da gestdo em empresas
familiares. Esse artigo discute as relacdes do processo de sucessao de empresas familiares e as
escolhas estratégicas dessas organizagoes.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Estratégia empresarial

Existem vdrias definicdes sobre estratégia na literatura, uma das mais antigas estd
associada ao militar chinés Sun Tzu (2015). Em sua obra, o autor busca por vantagens ou
caminhos mais vantajosos, no sentido de assim, sobrepujar seu inimigo a partir de manobras
estratégicas, realizadas nos campos de batalha. No campo dos negdcios, a estratégia pode ser
vista sob diferentes perspectivas, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) apontam cinco
diferentes abordagens: como um plano, como um padrdo, como uma posi¢do, como uma
perspectiva, como um pretexto.

Michael Porter (1986), em Estratégia Competitiva, descreve estratégia empresarial sob
a perspectiva de ter vantagem sobre 0s concorrentes a partir da criacdo de uma posicao. Posi¢ao
essa que somente uma empresa possui frente a concorréncia, sendo observada pelo mercado em
que atua como fonte de diferenciacdo sobre as outras empresas. Essa posi¢ao pode ser alcangada
com bens e/ou servigos oferecidos, pontos de vendas elaborados ou, muitas vezes, um conjunto
de outros elementos que contribuem para a diferenciagao.

Estratégia genérica se enquadra como uma categorizacio de escolhas estratégicas que
podem ser utilizadas em determinados tipos de empresas (Gimenez, 2000). Uma das tipologias
estratégicas mais citadas foi proposta por Miles e Snow (1978). Essa taxonomia de estratégia
genérica baseada em comportamentos estratégicos, que consegue reunir estratégia, estrutura e
processos e suas interagdes com o ambiente a partir do entendimento e interpretacdo do
estrategista da empresa (Zahra e Pearce, 1990).

Miles e Snow (1978) separam as empresas em quatro categorias de acordo com o
comportamento estratégico: prospector, defensivo, analitico e reativo. Os grupos prospector e
defensivo sdo considerados antagonistas e as empresas classificadas como analiticas possuem
caracteristicas estratégicas tanto do grupo inovador como do grupo dos defensivos.

O quarto grupo, chamado de reativo, € considerado como grupo que abarca empresas
que ndo tem estratégia bem definida. Essa op¢do pode ser considerada uma nao-estratégia de
uma organizagdo instdvel, por ndo apresentar alinhamento entre estratégia e estrutura.

Pela defini¢ao dos autores, a categoria defensiva € caracterizada por ndo possuir o maior
mix de produtos entre os concorrentes, mas busca ser 6tima nos produtos e servi¢os que oferece,
por meio da eficiéncia. Grandes alteracdes na linha de produtos/servigos com o passar dos anos
ndo € caracteristico de organizagdes com esse perfil estratégico. Dessa forma, empresas
defensivas buscam manter-se no mercado oferecendo produtos de qualidade superior ou com
os menores precos. Tendem a ndo buscar novos mercados e se aprofundar nos mercados ja
conquistados por ela. Os gestores sdo geralmente especialistas em sua drea e as decisdes da
empresa sao centralizadas.

Em oposicdo a este estilo de estratégia, as empresas de estratégia prospectora buscam
sempre novos mercados, incrementam frequentemente sua linha de produtos e possuem uma
tomada de decisao menos centralizada. Esse tipo de estratégia é favoravel a gestores mais
flexiveis e com maior capacidade de se adaptar as mudancas.

Para a empresa analitica, o perfil estratégico é considerado hibrido do defensivo e do
prospector. Sendo assim, possui um mix de produtos ndo muito grande, com uma linha estavel,
e busca inserir em alguns produtos que foram testados por outras empresas e que foram bem-
sucedidos. O controle e a tomada de decisdes geralmente também sdo centralizados, porém
pode ser observada algum tipo de flexibilidade para as empresas de estratégia analitica.

Na empresa reativa ndo € observado um alinhamento entre estratégia e estrutura, dessa
forma, suas reacoes sao limitadas a simples respostas a eventos do ambiente. Empresas com
essa classificacdo dificilmente inserem novos produtos em suas linhas, a ndo ser quando
ameacgadas por um concorrente. A estrutura organizacional tende a ser rigida, assim como seu
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controle e tomada de decisdo serem centralizados. Segundo Zahra e Pearce (1990), esse tipo de
empresa apenas consegue ser adequado e mantido em ambientes mais estdveis, com poucas
mudancas.

2.2 Estilo Cognitivo e Teoria Adaptacao-Inovacao de Kirton (1976)

As estratégias sdo elaboradas por um gestor ou um grupo de gestores que buscardao, com
o intuito de tornarem suas organizacdes competitivas e obter os melhores resultados no
mercado. Alguns autores buscaram relacionar como a estratégia de uma empresa € elaborada
com o estilo cognitivo dos dirigentes, ou seja, modelos mentais dos estrategistas (Gimenez,
2000; Foxall, 1990; Pérola & Gimenez, 2000; Ramos, Ferreira, Gimenez, 2008; Brunaldi,
Jungles & Gimenez, 2007).

Para Kirton (1976), estilo cognitivo pode ser entendido como um padrdo na busca
informacdes para auxiliar na tomada de decisdes, solugdes de problemas e formulagao de
politicas. No caso das empresas, um dos fatores que poderd influenciar na formulacdo na
estratégia € o estilo cognitivo do estrategista (Gimenez, 2000).

Kirton (1976) propds um continuum de preferéncia de comportamento com dois polos
de estilo de tomada de decisdo e solucao de problemas: de um lado esta a preferéncia em fazer
as coisas melhor e do outro prevalece a vontade em fazer as coisas diferentemente. Os dois
extremos desse continuum sao caracterizados como “Adaptacdo” e “Inovagdo”. O autor destaca
que ndo ha o melhor entre os estilos, apenas que um estilo pode ser o mais adequado a uma
funcdo ou ao tipo de ambiente. Gimenez (2000, p. 58), sobre a diferenga entre os estilos,

argumenta que:
Nao é bom ou ruim, certo ou errado preferir uma abordagem inovadora ou adaptativa.
Elas sdo simplesmente dois estilos de solu¢do de problemas e tomada de decisdo
diferentes. Cada uma tem suas forgas, e é claro, suas potenciais fraquezas. O objetivo
da Teoria de Adaptagdo-Inovagao € ajudar o individuo a entender mais claramente sua
preferéncia e a de outras pessoas, bem como seus provaveis comportamentos, o que
pode ajudar a ter um desempenho mais eficiente.

A escala desenvolvida por Kirton (1976) varia entre 32 e 160 pontos e € calculada a
partir do questiondrio de auto avaliacdo composto de 32 perguntas. Assume-se que resultados
menores que 96, indicam um estilo adaptador e maiores ou iguais a 96, estilo inovador (Kirton,
1991).

Enquanto os individuos “adaptativos” sdo mais conhecidos por apresentarem precisao,
prudéncia, confiabilidade, disciplina, eficiéncia e aten¢do as normas, buscam solugdes ja
testadas e conhecidos; os individuos “inovadores” sdo o oposto: indisciplinados, pensam
tangencialmente, sdo desafiadores de regras e buscam solu¢des novas e inovadoras para
resolucao dos problemas (Pérola & Gimenez, 2000; Kirton, 1976).

Segundo Gimenez (2000), a escala fornece uma preferéncia individual e estavel do
respondente para uma abordagem adaptativa ou inovadora e refor¢a que o instrumento foi
testado e validado (Goldsmith, 1984; Kirton, 1987; Foxall & Hackett, 1992), além de contar
com grande nimero de estudos nas décadas seguintes a publicag¢do do artigo seminal de Kirton
(1976).

O Quadro 1 procura caracterizar os individuos dos extremos Adaptativo e Inovativo da
escala e suas implicag¢des principalmente em relacdo ao trabalho.



Quadro 1 - Caracteristicas de Adaptadores e Inovadores

Implicacoes Extremos Adaptadores Extremos Inovadores

Tendem a aceitar os problemas e Tendem a rejeitar a percepgdo geralmente

restri¢des como definidos. Buscam aceita dos problemas e tentam redefini-

Na definigdo dos problemas solugdo rdpida que limite los. Parecem menos preocupados com

descontinuidades e aumente eficiéncia imediata, buscando ganhos a

imediatamente a eficiéncia longo prazo.

Em geral buscam poucas solucdes que Produzem numerosas ideias que podem

~ ~ sdo novas, criativas, relevantes e ndo parecer relevantes ou aceitiveis para
Na geracdo de Solugdes . o . .
aceitaveis, buscando “fazer as coisas outros. Em geral as ideias podem resultar
melhores” em “fazer as coisas diferentemente”

Preferem situagdes bem estruturadas e

Para Politica Preferem situagdes ndo estruturadas

estabelecidas
Essenciais para as atividades em Essenciais em tempos de mudancga ou
. L andamento, mas em tempo de mudangas crise, mas podem ter dificuldades em
Para ajuste organizacional . o - N e
inesperadas podem ter dificuldades em | aplicar-se as demandas organizacionais de
deixar seus papéis prévio rotina
Visto pelos inovadores: como Vistos pelos adaptadores: como nio
. confidveis, conformados, previsiveis, confidveis, ndo-praticos, ameagadores ao
Para comportamento percebido . Lo . . . .
inflexiveis, atados ao sistema, sistema estabelecido e criadores de
intolerantes de ambiguidade dificuldade

Esta ¢ uma medida de estilo, ndo de nivel ou capacidade de solu¢do de problemas de
Para criatividade forma criativa. Adaptadores e inovadores sdo ambos capazes de gerar solugdes criativas
e originais, mas que refletem suas diferentes abordagens na solucdo de problemas
Adaptadores e inovadores ndo se relacionam bem facilmente, especialmente os
extremos. Aqueles de resultado intermedidrio tém a desvantagem de que eles ndo
atingem facilmente os comportamentos de alta adaptacdo ou inovagdo. Isto por outro
lado pode ser vantajoso. Quando seus resultados sdo intermedidrios, eles podem atuar
mais facilmente como “pontes”, conseguindo o melhor, ajudando os extremos
adaptadores e inovadores a chegarem em um consenso
Fonte: adaptado de Gimenez (2000, p.60)

Para colaboragdo

2.3 Empresa Familiar e Sucessao

Empresas familiares sdo responsédveis por grande parte do emprego de mao de obra e uma
porcentagem importante da receita total das empresas privadas como um todo. No Brasil, cerca
de 80% das empresas possuem controle acionério de origem familiar e respondem por 52% dos
empregos e 48% do PIB brasileiro (Gersick et al, 1997; Ricca, 2007; Sebrae, 2015). Para tracar
um paralelo, Lethbridge (2011) aponta que nos Estados Unidos 62% da forga de trabalho, 64%
do PIB e movimentagdo de dois tercos da bolsa de Nova York.

Lodi (1987) e Donnelley (1967) consideram empresa familiar apenas aquelas que ja
passaram por processo sucessorio e estdo com, pelo menos, a segunda geragdo da mesma
familia no controle da empresa; assim, os interesses da familia sdo alinhados com os interesses
da empresa. Segundo Davis (2007, p.4) empresa familiar ¢ uma organizagdo “controlada por
uma uUnica familia, da qual dois ou mais de seus membros tem influéncia preponderante na
direcdo do negdcio, mediante cargos gerenciais/de governanga, direitos de propriedade e
relacOes familiares™.

Para Ricca (2007), empresas familiares sdo a base da economia capitalista.
OrganizacOes desse tipo iniciam-se geralmente de uma ideia do fundador, muitas vezes em
conjunto com seu conjuge e, se bem geridas, podem existir por décadas. Porém, a duragdo da
vida do seu fundador ndo necessariamente finda com o da empresa (Ricca, 2007). Nesse
contexto, a sucessao surge entdo como tema relevante.

Estudos realizados por Cohn (1991) mostram que, em geral, empresas familiares
possuem expectativa de vida de 24 anos. Segundo o autor, 70% das empresas ndo atingem a
segunda geracdo e metade dessas conseguem fazer a transi¢do para a terceira geracdo. Em
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estudos mais recentes e feitos no Brasil, esse nimero se revela ainda menor: 30% de
transferéncia da primeira geracdo para a segunda e apenas 5% da segunda para a terceira
geragdo (Oliveira, 1999; Passos et al, 2006).

Alguns autores destacam que a sucessao €, possivelmente o0 momento mais delicado e
critico que uma empresa familiar passa (Ricca, 2007; Kets De Vries, Carlok & Florent-Treacy,
2009; Lansberg, 1999). Para Lansberg (1999), a sucessao precisa ser tratada como um processo
e ndo como um evento. Nesse sentido, Lank (2003) cita que a sucessdo deve ser uma série
formal e planejada de atividades ao longo do tempo, como meio de formar as capacidades
necessdrias no sucessor para que este assuma a gestao quando for o momento. Ricca (2007, p.

87) resume um pouco da delicadeza do momento do processo de sucessao:
O processo de sucessdo na empresa familiar € sempre arriscado e pode ser um periodo
muito confuso e complexo na vida de um acionista, tanto em termos financeiros
quanto emocionais. E durante esse processo que as empresas familiares correm alto
risco de sobrevivéncia, sendo muitas delas vendidas ou fechadas pelos herdeiros.

Cohn (1991) destaca que barreiras emocionais e psicologicas podem atrapalhar o
processo de sucessdo. Ainda segundo o autor, metas precisam ser tragadas e os conflitos entre
a familia e a empresa precisam ser resolvidos para que o processo de sucessdo possa obter o
éxito desejado.

A metafora da passagem do bastdo € usualmente empregada ao processo sucessOrio
(Gersick et al, 1997; Lodi, 1987). Para Oliveira (1999), € o processo de passagem do comando
aciondrio e decisorio do sucedido para o filho ou familiar proximo (sucessao familiar) ou para
profissional de mercado ndo pertencente a familia (sucessdo profissional).

Para Dalla Costa (2006), a escolha de uma sucessao familiar ou profissional deve ser
pautada nos objetivos da empresa e continuidade do negdcio, buscando isencdo de emocgdes.
Dessa forma, ser filho ou parente do gestor ndo credencia o individuo como sucessor, € preciso
possuir capacidades profissionais e administrativas para gerir e dar continuidade ao negdcio.

Quando € de escolha dos tomadores de decisao da empresa que o escolhido para suceder
o atual gestor, seja um membro da mesma familia controladora, temos caracterizada uma
sucessao familiar (Oliveira,1999).

Oliveira (1999) destaca algumas vantagens em escolher um membro da familia,
geralmente um filho, para sucessao na empresa familiar: manutencdo do poder decisorio nas
maos da familia e o tempo maior que se pode dar ao sucessor para este se preparar, ampliar a
sua capacitacdo. O desenvolvimento do sucessor pode-se dar tanto externamente (através de
experiéncias em outras organizacdes e com a possibilidade de participar de cursos e
aprimoramentos profissionais) quanto dentro da empresa, com a vivéncia com o sucedido e o
acesso facilitado as informacdes que podem ser consideradas essencialmente estratégicas.

Uma série de requisitos sao esperados do sucessor, a primeira delas € a vontade propria
em querer assumir os negdcios seguida da preparacdo académica e profissional para assumir o
cargo, o que ainda ndo é garantia de bons resultados (Oliveira, 1999; Dalla Costa, 2006;
Bernhoeft, 1987; Ricca, 2007).

Sobre a preparagdo do sucessor familiar, Lodi (1987) escreve que o planejamento da
preparacao deve comecar enquanto os filhos ainda sdo pequenos, com atuagdo planejada de
eventos para a familia promover a vocac¢do do filho a sucessdo do negécio. Para Ricca (2007)
€ importante que o sucessor conhega a operacao da empresa para depois subir hierarquicamente.

A dificuldade em demitir o sucessor, conflitos familiares gerados pela escolha do
sucessor e disputas de poder sdo desvantagens desse tipo de sucessdo (Oliveira,1999). Dalla
Costa (2006) inclui também como desvantagem e dificuldade para sucessdo familiar a relagao
pessoal entre pai e filho e acrescenta: “para os sucessores, o fundador costuma funcionar como
uma espécie de sombra com a qual s3o comparados por todos, dia e noite” (Dalla Costa, 2006,
p. 34).



Quando ndo hd um sucessor possivel dentro da prépria familia ou os familiares ndo sio
considerados adequados para suceder, as possibilidades mais comuns sio a venda do negdcio e
a sucessao profissional.

A sucessao profissional corresponde a contratagdo de profissional externo a empresa,
que ndo membro da familia, para exercer as fun¢des gerenciais. Dessa forma, os membros da
familia passam a integrar um conselho administrativo e delegam ao executivo contratado a
gestao dos negdcios (Dalla Costa, 2006).

Maior facilidade de encontrar o perfil adequado para o cargo e facilidade de trocar o
executivo s@o descritos por Oliveira (1999) como vantagens da Sucessdo Profissional. Outra
caracteristica dessa opcao é que ela tende a ser menos baseada na emog¢ao quando comparada a
sucessdo familiar.

2.3 Modelo Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa Familiar

Gersick et al (1997) reuniram as trés dimensdes presentes nas empresas familiares que
haviam sido apontados por outros autores como Davis e Tagiuri (1989), Bernhoeft (1987), Cohn
(1991) e Lodi (1987). O modelo dos trés circulos da empresa familiar representa as inter-
relagdes entre Familia (Family), Propriedade (Ownership) e Neg6cio/Gestao (Business). Assim,
o diagrama permite aos profissionais e familiares observarem, como em uma fotografia, em
qual dos sete setores cada membro da familia se encontra em determinado momento (Gersick
et al, 1997).

A partir do modelo dos trés circulos e nos ciclos de vida das empresas, os autores
desenvolveram o modelo chamado de Tridimensional de Desenvolvimento da Empresa
Familiar, que retine em trés eixos as fases da propriedade, familia e negdcio/gestao (Gersick et
al, 1997). A figura 1 ilustra o modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar
de Gersick et al (1997) com seus trés eixos (ou “dimensdes”) e os estagios de cada eixo.

Figura 1: O modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar

@

Expansdo / Formalizagdo
Inicio ‘

Jovem Familia | (Entrada na Empresa Trabalho em Passagem do
Empreséria conjunto bastdo
SO 5 -~

Proprietario
Controlador

Sociedade
Eixo da Familia

sl i <~ Eixo da Propriedade
Consoércio de primos

Fonte: Adaptado de Gersick et al (1997, p.17)

Com os elementos principais propostos por Gersick et al (1997), consegue-se observar
um panorama da empresa familiar em determinado momento, tanto na parte das pessoas que
estdo diretamente envolvidas na empresa, familiares ou ndo familiares, quanto a empresa se
modificando ao longo do tempo.

2.4.1 Dimensao Negécio

Na dimensdo negdcio/gestdao ou empresa, as subdivisdes possuem denominacoes bem
claras e representam o ciclo de vida para qualquer tipo de negdcio, independente se este é
familiar ou ndo. Toda organizagdo comeca como uma ideia, passa pela fundagdo como empresa
propriamente dita e busca a sobrevivéncia nos primeiros anos, essa etapa € caracterizada como
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“Inicio”. O estdgio seguinte, denominado de “Expansdo/Formalizacdo”, corresponde ao
crescimento e estabiliza¢do no mercado e das rotinas na empresa, ocorrem poucas mudangas
organizacionais da metade para o final dessa fase, que pode durar vérios anos. Terceira fase da
Dimensao Negdcio, a “Maturidade” corresponde ao periodo em que o produto deixa de evoluir,
a empresa atua em um mercado cada vez menos lucrativo e precisa, para evitar sua faléncia,
uma renovagdo e reciclagem (Dalla Costa, 2006; Gersick et al., 1997).
2.4.2 Dimensao Familia

Gersick et al (1997) propdem quatro estigios para a Dimensdo Familia. O primeiro,
chamado de “Familia Empresaria Jovem”, € definido como de grande atividade do casal, que
abre a empresa a partir das suas ideias, em busca de serem donos do préprio negécio. O segundo
momento corresponde a entrada da proxima geracdo na empresa, nesse estidgio, a familia estd
preocupada em planejar a carreira dos filhos e decidir se os herdeiros ingressardo na empresa.
Com o passar dos anos, vem o terceiro estdgio denominado de “Trabalho em Conjunto”. Nesse
estdgio ocorre a cooperagdo entre as geracoes trabalhando ao mesmo tempo. O ultimo estagio
da Dimensdo Familia recebeu nome de “Passagem do Bastao” e corresponde a sucessdo. Sobre

o ultimo estdgio, Dalla Costa (2006, p. 31) resume que:
No estdgio da Passagem do Bast@o, todos estdo preocupados com a transi¢do. Esta
passagem costuma causar discussdes e disputas entre os membros das familias e deve
ser pensada com um dos elementos fundamentais para a continuidade do
empreendimento. De qualquer forma, quer as empresas estejam ou nao preparadas,
cedo ou tarde, as transicdes ocorrem de forma inevitdvel e os ciclos recomegam.

2.4.3 Dimensao Propriedade

A Dimensao Propriedade é segmentada em trés estdgios definidos por Gersick et al
(1997) em “Proprietario Controlador”, “Sociedade de irmdos” e “Consodrcio entre primos”.

Dalla Costa (2006) comenta sobre os estdgios da Dimensao Propriedade descrevendo
como principal caracteristica do primeiro estdgio o controle da empresa por um tnico dono, ou
o casal fundador do negdcio. O segundo estdgio dessa dimensao, “Sociedade entre irmaos”, €
caracterizado pelo controle entre dois ou mais irmdos e herdeiros que possuem o controle
compartilhado da empresa. No terceiro estigio, “Consoércio entre primos”, o controle fica
dividido entre muitos primos, em geral, netos do fundador ou dos fundadores da empresa.

3.ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesse estudo foi adotada uma abordagem qualitativa com caracteristicas de trabalho
exploratdrio. Segundo Gil (2002), esse método € adequado por buscar desenvolver, esclarecer
e modificar ideias, proporcionando uma visdo geral, de tipo aproximativo, sobre determinado
fato.

Para coleta de dados, primeiramente foi aplicado o questiondrio desenvolvido por
Conant, Mokwa e Varadajan (1990), contanto com onze perguntas € quatro possiveis respostas
a cada questdo, de forma a forcar o respondente a um dos quatro tipos de estratégias genéricas
da tipologia de Miles e Snow (1978): Inovativo, Defensivo, Analitico ou Reativo. Esse
questiondrio objetiva identificar o tipo de estratégia da empresa a partir da maior soma de
respostas do sucessor e do sucedido a um tipo de estratégia vinculada a resposta marcada.

Num segundo momento, o questiondrio de Kirton (1976) foi utilizado para identificar o
perfil Adaptativo-Inovativo de acordo com a sua autoavaliagdo em relagdo ao trabalho. Este
instrumento de coleta conta com 32 questdes € as respostas estdo em escala de cinco pontos de
Likert. O resultado fica contido entre 32 e 160 pontos, a partir da aplica¢do dos scores de 1 para
discordo totalmente até 5 pontos em que o respondente concorda totalmente com a afirmacao.

Os dois questiondrios ja haviam sido utilizados em estudos anteriores no Brasil
(Gimenez, 2000; Pérola & Gimenez, 2000; Brunaldi, Jungles & Gimenez, 2007; Ramos,
Ferreira, & Gimenez, 2008) por isso ndo foi necessario ajustar as escalas originais para lingua
portuguesa.
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Em seguida, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os principais envolvidos
diretamente na sucessdo: sete sucedidos e onze sucessores das sete organizagdes que
participaram do estudo. No roteiro das entrevistas os principais pontos foram: a fundagdo da
empresa e maiores dificuldades, sucessao, conflitos e dificuldades de cada caso, a formacao e
experiéncia dos entrevistados. As entrevistas foram gravadas e parcialmente transcritas.

As empresas participantes foram escolhidas por conveniéncia e por haverem concluido
ou estarem em processo de sucessdo. As organizacgdes sao melhor caracterizadas no Quadro 2.

Quadro 2: Resumo da caracterizacido das empresas

Niimero de Trabalho em
~ . Ano de . .
Setor de atuacgdo funciondrios ~ conjunto (sucedido e
< - Fundacido
nao familiares sucessor)
Empresa A D1str1bu1d0ra de Gés de 15 1990 3 anos
cozinha
Material de Construgao -
Empresa B Material Hidrdulico 10 1982 12 anos
Empresa C Servigos Automotivos 12 2002 13 anos
Empresa D Supermercado Varejista 170 1992 18 anos
Empresa B | Material de Construgdo - 17 1987 4 anos
Madeiras
Empresa F Academia de mus culagao, 34 1989 2 anos
danca e afins
Empresa G Supermercado Varejista 120 1989 8 anos

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de pesquisa de campo realizada entre outubro e novembro de 2016.

A cidade de Muriaé, sede das organizagdes pesquisadas, encontra-se no sudeste do
estado de Minas Gerais, distando 322 quilometros de Belo Horizonte. A populacdo do
municipio € de 108,7 mil habitantes ¢ o PIB per capta é de R$19,3 mil, ali atuam 3.941
empresas (IBGE, 2018). Um estudo publicado pelo Sebrae (2015) apontou que 890 no
municipio tem mais de 20 anos de fundagdo, € nesse grupo em que se encontram seis
organizagdes participantes do presente trabalho. Uma das empresas possui menos de 20 anos
de fundagdo e a “idade” média do grupo € de 26 anos, proximo da média apresentada por Cohn
(1991) de 24 anos.

4 RESULTADOS

Com a aplicacdo dos questiondrios em conjunto com as entrevistas aplicadas nos
principais envolvidos nas sucessdes das empresas buscou-se confrontar os resultados
encontrados no campo com a base tedrica dessa pesquisa.

Todas as organizacdes pesquisadas optaram pela sucessao familiar em detrimento da
profissional e o escolhido em todos os casos foram o(a) filho(a) ou os(as) filhos(as).

Nenhum dos fundadores € formado em administragao de empresas, apesar de trés deles
terem formagdo superior. Entre os onze sucessores, apenas trés nido possuem algum curso
superior e outros trés sdo graduados em Administracdo, esse dado mostra um maior acesso
dessa geragdo ao conhecimento académico em relacdo aos pais. Para Ricca (2007), essa
capacitacdo dos sucedidos € importante parte da preparagdo os sucessores para sucessao.

Nenhuma das empresas revelou ter elaborado um processo de sucessdo estruturado e
formalmente estabelecido, o que, segundo Lodi (1987), deveria ser feito desde quando os filhos
ainda sdo criancas. Em apenas uma das sete empresas, houve transferéncia de parte da
propriedade assim da entrada dos sucedidos no negécio. Em duas empresas, até o momento da
coleta de informagdo para esta pesquisa, ndao havia sido transferida nenhuma parte da
propriedade da empresa para os sucedidos.



Um sucessor entrevistado relatou ndo ter tido qualquer conflito com a sucedida,
enquanto os outros dez relataram que entraram e entram em conflito com os sucedidos. Segundo
Morgan (2011) hé conflito quando existe diferenca de interesses entre dois ou mais individuos.
Esses conflitos, segundo os sucessores eram, mais frequentes e mais intensos no inicio do
trabalho em conjunto, mas foram se tornando menos frequentes com o tempo, sendo
exemplificado pelo relato do Sucessor 1 da Empresa G:

“Com o tempo a minha relagdo (com o sucedido) melhorou quase 100%. Hoje em
dia, quando eu vou na loja dele, quase todo dia eu vou ld, eu também dou pouco
“pitaco”, hoje a gente faz encarte junto, ela me pergunta as coisas, tudo o que ele
quer saber eu falo... Hoje é bom que ele me escuta... eu sento com ele, que ele sabe
que eu também ndo to de bobeira. Eu t6 estudando, t0 me profissionalizando, to0 me
desenvolvendo, t6 lendo livro, t6 tendo resultado, a empresa td funcionado... entdo
assim as coisas vao mudando com o tempo. A gente vai “virando homem” também,

né? Quando eu tinha vinte e poucos anos eu ficava ld brigando com meu pai. Assim...
Nao adianta! S6 desgasta o relacionamento”. (SUCESSOR 1, EMPRESA G)

Cinco sucessores creditaram ao ganho de experi€ncia na empresa € na convivéncia no
trabalho com o sucedido para a diminuic¢do dos conflitos. “Saber lidar” e “saber conviver” com
o sucedido foi citado algumas vezes como motivo da reducao dos conflitos com o sucedido com
o tempo de trabalho em conjunto.

Todos os sucedidos se mostraram abertos a entrada dos filhos no negdcio, incentivando-
os a entrar e a ficar. Na Empresa F, o sucessor relata sobre os incentivos da sucedida para a
entrada do filho no negdcio:

“Minha mde sempre quis que isso acontecesse [a entrada do filho no negdcio da
familia], minha mde sempre quis que eu herdasse, sempre quis que eu seguisse o
caminho dela. Na verdade, quando eu ia fazer faculdade, na época que eu tava no
terceiro ano, ela colocava cartaz ld em casa: curso de Educacdo Fisica ndo sei o

qué... [risos]. Era bizarro! Ela queria me influenciar de uma forma para que eu
seguisse o caminho dela”. (SUCESSOR 1, EMPRESA F)

Em uma das empresas, a entrada dos filhos foi motivada pela necessidade de pessoal.
Em duas empresas, os sucessores classificaram como “natural” a entrada deles na empresa, o
Sucessor 1 da Empresa D sobre a entrada no negécio da familia:

“Somos uma empresa familiar, fomos nascidos e crescidos dentro de um
supermercado. E dificil dizer como foi a entrada dentro da empresa. Minha irmd
comegou a trabalhar ainda crianga, ela teve até a 4° série somente. Eu ainda tive
todos os estudos, formei em ciéncias contdbeis, porém ndo exerco a profissdo. Decidi
ficar mais na parte administrativa da empresa”. (SUCESSOR 1, EMPRESA D)

Em trés casos, os sucessores tinham carreiras profissionais de sucesso em empresas fora
da cidade e tomaram, por vontade prdpria (ndo por necessidade), a decisdo de largar os
empregos para assumir os negdcios da familia. Essa experiéncia profissional € parte do que
Ricca (2007) propde como preparacdo dos sucessores, gerando mais respeitado pelos
funciondrios, pelos sucedidos e demais parentes bem como a confianca em si mesmo.

Todos os entrevistados, sem excecao, disseram que a relacio entre eles mudou com o
tempo de trabalho em conjunto, por motivos variados. Entre eles, mais respeito mutuo, mais
experiéncia profissional, apresentacdo de resultados financeiros favordveis, maior tempo de
convivéncia, e outros. Sobre o que mudou na relagdo com o Sucedido, a Sucessora 2 da Empresa
B relata que:

“Mudou por causa de experiéncia, por ir ficando mais velho, mas eu acho que mudou
por causa de também vocés [se referindo ao sucedido e a mde dela], o caso de vocés
ndo é nem experiéncia, né? Mas acho que vocés foram vendo que a gente foi
amadurecendo, que vocés foram adaptando. Alguma coisa mudou. Pra melhor, mas
mudou. [...] A nossa relacdo hoje em dia é completamente diferente do que era. A
gente so sentava aqui (se referindo a mesa de reunides da empresa) no ‘arranca

rabo’. Ai saia um pra cada canto e ndo conseguia resolver nada, discutir nada e
brigava todo mundo”. (SUCESSORA 2, EMPRESA B)



O modelo de trés circulos de Gersick et al, 1997 fornece a posi¢ao que os sucessores €
sucedidos estdo relacdo as dimensdes familia, propriedade e negécio. O Quadro 3 demonstra
em que regido do diagrama estd cada um dos participantes desse estudo.

Quadro 3 - Posicoes dos respondentes no modelo de trés circulos

Empresa/Respondente Sucedido Sucessor 1 Sucessor 2
EMPRESA A 7 7 -
EMPRESA B 7 7 7
EMPRESA C 1 7 7
EMPRESA D 7 6 6
EMPRESA E 4 6 -
EMPRESA F 4 7 -
EMPRESA G 7 7 7

Fonte: Elaborado pelos autores, de acordo com a estrutura proposta em Gersick et al (1997, p. 6)

Para ilustrar o posicionamento no modelo de trés circulos, os respondentes da pesquisa
se encontram posicionados conforme a ilustracdo na Figura 2 a seguir. Nao foram foco desse
estudo os s6cios da empresa que nao sao familiares (posicao 5 do modelo), sécios de fora da
familia e que ndo participam do cotidiano da empresa (posi¢ao 2) e tampouco os funcionarios
niao membros da familia (posi¢ao 3 do modelo).

Figura 2: Modelo dos trés circulos com destaque para o posicionamento dos respondentes (posicdes 1,4, 6 e 7)
2

Propriedade
Familia El Negocio
3

Fonte: elaborado pelos autores, de acordo com a estrutura proposta em Gersick et al (1997, p 6)

Com o apoio do modelo dos trés circulos, foi possivel elaborar o quadro 4, que revela o
estdgio do modelo tridimensional de desenvolvimento da empresa familiar elaborado também
por Gersick et al (1997).

Quadro 4 - Estagio de desenvolvimento das empresas familiares participantes do estudo

EMPRESA/EIXO Eixo Empresa Eixo Familia Eixo Propriedade
EMPRESA A Expansao/Formalizagdo Trabalho em Conjunto Proprietdrio Controlador
EMPRESA B Expansdo/Formalizagido Trabalho em Conjunto Sociedade entre Irméos
EMPRESA C Maturidade Entrada na Empresa Sociedade entre Irméaos
EMPRESA D Expansdo/Formalizagido Trabalho em Conjunto Proprietario Controlador
EMPRESA E Maturidade Passagem do Bastio Proprietario Controlador
EMPRESA F Expansdo/Formalizagido Passagem do Bastdo Proprietario Controlador
EMPRESA G Expansdo/Formalizagao Trabalho em Conjunto Sociedade entre Irméos

Fonte: elaborado pelos autores, de acordo com a estrutura proposta em Gersick et al (1997)

Ja a Figura 3, busca ilustrar no modelo tridimensional de Gersick et al (1997), os
estagios de desenvolvimento das empresas pesquisadas.
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Figura 3: Posicionamento das empresas familiares pesquisadas no modelo tridimensional

Sociedade entre

Maturidade :

Empresa C
Empresa E

<:{ Eixo Empresa |

Expanséo/
Formalizagéo:

Empresa E
Empresa F

Entrada na Trabalho em

Passagem do

Empresa A Empresa: conjunto: Bastéo
Empresa B
r,—— | EmpresaD Empresa C Empresa A Empresa E
Proprietério Empresa F Empresa B Empresa F
Controlador: Empresa G Empresa D
Empresa A . Empresa G
Empresa D

i}

irméos:
Empresa B

7 Eixo da Familia
Empresa C
Empresa G

K~ Eixo da Propriedade

Fonte: Elaborado pelos autores, de acordo com a estrutura proposta em Gersick et al (1997, p 17)

Um dos pontos observados principalmente com as entrevistas foi o entendimento e
preocupacio com a estratégia da empresa. Apenas dois sucedidos afirmaram que se preocupam
diretamente com a estratégia, elaboram planos ou minimamente tracam os resultados esperados
da empresa para um futuro breve. Esse nimero € bastante superior entre 0s sucessores, em que
sete dos onze afirmaram que se preocupam diretamente em elaborar estratégias para conseguir
atingir objetivos tracados, como a expansdo fisica das empresas, a abertura de nova filial, a
inclusdo de novos produtos e servigos e atender a novos mercados.

A sucessora da Empresa A citou que apenas ap0s sua entrada na empresa passaram “a
fazer reunioes semanais para avaliar os niimeros e tentar planejar para os proximos 3 meses”.
Nessa empresa, um dos sucessores entrevistados tomou a decisdo de assumir o negdcio da
familia j4 com uma nova estratégia de marketing tracada e um esboco avancado do plano de
expansdo com abertura de uma nova filial. Em menos de um ano o plano foi concluido e o novo
ponto de venda estd em funcionamento e superando as metas tragadas por ele.

A Tipologia estratégica de Miles e Snow (1978) classifica em trés tipos de estratégia
competitiva: Prospectora, Analitica e Defensiva. E ainda um quarto tipo que é considerado de
nao-estratégia, chamado de Reativo. O questionario desenvolvido por Conant, Mokwa e
Varadajan (1990) foi aplicado buscando-se revelar qual dos quatro tipos de estratégia é
predominante para solucionar onze “problemas” estratégicos. Os resultados correspondem a
uma suposicdo desse trabalho: acreditava-se que o nimero de empresas com estratégia
defensiva seria maior que o nimero de estratégia Prospectora como mostrado no Quadro 5. No
quadro estd sublinhada a estratégia mais frequente em cada organizacao.

Os dados do Quadro 5 revelam a prevaléncia, entre as empresas pesquisadas, da
estratégia de ser muito bom no que faz sem buscar novos mercados ou lancar novos produtos
(Defensiva). Esse € o caso da Empresa B, que € referéncia na cidade em relagao aos produtos
que comercializa, confirmado pelo relato do sucedido sobre comentarios frequentes dos clientes
sobre a empresa: “hoje a minha loja é a mais completa da cidade em hidrdulica” e “os nossos
clientes gostam de vir aqui por saberem que vdo encontrar tudo o que eles precisam (com
relagdo aos materiais hidraulicos)”. A estratégia Analitica também se destacou entre as
respostas dos participantes. Essa estratégia se aproxima da Defensiva, mas nesse caso a empresa
procura inserir uma linha inovadora de produtos ou servigos em conjunto com as linhas de
produtos e servigos ja consagradas (Gimenez, 2000; Miles e Snow, 1978).
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Um dos achados do estudo de Gimenez (2000, p.118 -134) aponta que a idade da
empresa tem relacdo estatisticamente provada com a estratégia, de forma que empresas de
fundacdes mais recentes possuirem mais frequentemente estratégia prospectiva e as empresas
mais antigas, estratégia defensiva. Entre as empresas pesquisadas, essa relacdo pode ser
identificada nos resultados da Empresa B, que € a de fundagc@o mais antiga. Nessa empresa foi
onde a estratégia Defensiva emergiu de forma mais destacada, com sete respostas (entre onze
possiveis) relacionadas a essa estratégia.

Quadro 5: Tipos de estratégia competitiva das organizacoes participantes do estudo

Defensiva Analitica Prospectiva Reativa Total
EMPRESA A 4 1 3 3 11
EMPRESA B 7 2 1 1 11
EMPRESA C 3 4 2 2 11
EMPRESA D 3 4 3 1 11
EMPRESA E S 2 - 4 11
EMPRESA F 1 4 3 3 11
EMPRESA G - 3 S 3 11

Fonte: Elaborado pelos autores, de acordo com o questionario proposto por Conant, Mokwa e Varadajan (1990, p. 381)

Para identificar o estilo cognitivo dos gestores, ou seja, como ele busca resolver
problemas, formando um padrio de comportamento (Gimenez, 2000), foi aplicado o
questiondrio de Kirton (1976). Os resultados encontrados sdao mostrados no Quadro 6 a seguir
e incluem a pontuacio de sucedidos e sucessores de acordo com a escala.

O Quadro 6 mostra que houve diferenca de estilo cognitivo entre sucedidos e sucessores
em quatro casos. O relato do Sucessor 1 da Empresa C, com perfil Adaptativo, sobre o Sucedido

que possui perfil Inovativo, concordando com a descricao do perfil Inovativo de Kirton (1976):
“Meu pai sempre foi muito empreendedor, sempre foi empreendedor... SO que
infelizmente, depois que ele constitui, ele ndo sabe tocar, depois que o negdcio td
bom. Visiondrio. Ele comegcou com uma peixaria, depois jd passou pra um mercado,

depois pro ramo de moveis, de moveis agora e agora autopecas”. (SUCESSOR 1,
EMPRESA C)

Com os dados dos questiondrios das estratégias competitivas de Miles e Snow (1978) e
de estilo cognitivo de Kirton (1976), demonstrados no Quadro 6, consegue-se tragar a andlise
entre a estratégia competitiva da empresa e o estilo cognitivo dos gestores.

Quadro 6: Relacionamento entre a estratégia e o estilo cognitivo das empresas

Estratégia Estilo Cognitivo (pontos na escala de Kirton)

identificada Sucedido Sucessor 1 Sucessor 2
Empresa A Defensiva Inovativo (122) Inovativo (100) -
Empresa B Defensiva Inovativo (113) Inovativo (109) Inovativo (112)
Empresa C Analitica Inovativo (109) Adaptativo (95) Adaptativo (94)
Empresa D Analitica Inovativo (111) Inovativo (103) Inovativo (99)
Empresa E Defensiva Adaptativo (94) Inovativo (102) -
Empresa F Analitica Adaptativo (95) Inovativo (102) -
Empresa G Prospectiva Inovativo (117) Inovativo (112) Adaptativo (95)

Fonte: elaborado pelos autores

Na Empresa G, onde prevaleceu a Estratégia Prospectiva, os estilos cognitivos do
sucedido e de um dos sucessores é Inovativo, o que € coerente com o perfil descrito por Kirton

(1976).
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Era esperado que nas empresas com estratégias Analiticas fossem apontados diferentes
estilos cognitivos entre sucessor e sucedido. Esse cendrio ocorreu nas empresas C e F, o que
pode indicar mudancas causadas pela atuagdo do sucessor na empresa, devido a mudangas na
forma de pensar e criar estratégia entre eles (Kirton, 1976; Gimenez, 2000). No caso da Empresa
D, a estratégia Analitica sobressaiu e os trés entrevistados ficaram proximos do valor central
(96) da escala de Kirton (1976) nao sendo considerados “extremos inovativos”.

Nas trés organizacdes em que a estratégia Defensiva se destacou (empresas A, B e E)
ndo foi possivel fazer relagdes entre os estilos cognitivos dos dirigentes e as opgdes estratégicas.

Os resultados estdo de acordo com um levantamento realizado por Gimenez (2000, p.
118-134) com 74 organiza¢des em que Inovadores adotaram a estratégia Prospectora, mas a
estratégia Defensiva ndo foi a preferida entre dirigentes com perfil Adaptativo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho buscou identificar como os estilos cognitivos e as estratégias corporativas
estdo relacionadas com o processo de sucessdo em empresas familiares situadas na cidade de
Muriaé/MG. Encontrou-se vérios elementos para o atingimento desse objetivo, de forma a
confirmar a complexidade do tema. O interesse da academia e o grande nimero de linhas de
pesquisa sobre empresas familiares pode estar, em parte, relacionado a essa complexidade e
também a importancia social e econdOmica que empresas familiares, principalmente as de
pequeno e médio porte, tem no pais € no mundo.

Cada empresa entre as pesquisadas, tratou de forma diferente o processo de sucessao.
Mesmo encontrando semelhancas em alguns pontos entre elas, as diferencas foram muitas. As
organizagdes participantes elaboram suas estratégias de forma diferente uma das outras, o que
pode estar relacionado com o fato de atuarem setores distintos com diferentes niveis de
turbuléncia. Gimenez (2000, p. 157-159) destaca que tanto o Estilo Cognitivo dos dirigentes
quanto a turbuléncia ambiental influenciam escolhas estratégicas.

De maneira geral, foi observada uma grande dificuldade em separar empresa da familia.
As duas coisas, que deveriam ser vistas como muito diferentes entre si, em todos os sete casos
que essa pesquisa conseguiu atingir estdo tdo entrelacados que se confundem: os sucedidos
enxergam o negocio além de fonte de renda, mas como uma extensao da propria casa.

Autores como Ricca (2007) citam na literatura a dificil separagdo da imagem do
fundador com a imagem da empresa, fato este que foi observado nas empresas pesquisadas,
principalmente nas pequenas. Incluindo os consumidores, que também encontram dificuldades
de enxergar essa separacdo, dizendo por exemplo que “s6 compro no fulano” ndo na empresa
que pertence a tal pessoa.

Em alguns dos casos pesquisados, a entrada dos filhos na empresa da familia foi tratada
como natural, como mais que esperada, chegando ao extremo do sucedido/pai tratasse a entrada
dos sucessores/filhos no negécio como se estes ndao pudessem fazer outra coisa
profissionalmente. Pensando dessa forma, em nenhuma das empresas foi feito um projeto
formal de sucessao.

Conflitos sdo esperados em qualquer ambiente de trabalho, em que as pessoas t€m visoes
diferentes sobre determinada questdo. Na relagcdo entre sucedido e sucessor, que € diferente da
relagcdo entre pai e filho, os conflitos também sdo comuns e constantes. Para os sucessores
entrevistados, os conflitos com o pai/patrdo se dao muitas vezes exatamente pelo acumulo dos
dois “cargos” do progenitor. A empresa frequentemente € vista como extensdo da casa em que
moram e a casa € extensao também da empresa em que trabalham, entdo o trabalho ndo acaba
quando as portas da empresa se fecham no final do dia.

Também, entre os pesquisados, foi observado que acabam levando conflitos de casa
para o trabalho. Esses conflitos familiares levados para a empresa devem ser resolvidos a fim
de se promover uma sucessao completa, sem que fiquem pendencias (Cohn, 1991).
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A decisdo de trabalhar com os pais pode parecer uma decisdo ficil, pensando
comparativamente em ir trabalhar em outra empresa que ndo seja da sua familia ou uma
empresa ndo familiar. Profissionalmente, ficam evidentes maiores facilidades, com relagcdo a
adaptacdo, aceitacdo pelo dono do negdcio, principalmente se for uma empresa menor, que
tende a ser facilitada. Porém, o trabalho de campo evidenciou em diversas ocasides que essa
decisdo carrega consigo grandes mudangas para a vida de toda a familia.

Como profissional, o sucessor serd sempre comparado com o sucedido. Méritos dele sao
constantemente e erroneamente creditados ao sucedido quando estes ainda estdo trabalhando
em conjunto. Apoés o afastamento, a imagem do fundador ainda tende a estar presente, voltando
em comentdrios de antigos clientes que voltam na empresa.

Expectativas e crencas irreais por parte do sucedido, esperando determinado tipo de
comportamento do sucessor, assim como a nova imagem da pessoa que antes era sé pai (ou sé
mae), podem influenciar para criacdo de mais conflitos.

H4 um consenso entre os sucessores de que a reprodu¢do do que era feito quando o
sucedido fundou a empresa dificilmente serd suficiente para manter a empresa em evolu¢do no
ambiente competitivo de hoje. Todos os sucessores se mostraram preocupados com a estratégia
da empresa. A formulagcdo, a execucdo, a reacdo do mercado e demais fatores que sdao
necessariamente levados em conta para a elaboracao de uma estratégia, estdo presentes nas em
seus discursos. Em parte, esse fator pode ser entendido como uma busca maior dos sucessores
com a profissionaliza¢do do negdcio, algo que nos dias de hoje é procurado, tanto pelo momento
econOmico de crise que vivemos, como pela competitividade elevada do mercado atual.

Como sugestdo de pesquisa futura, propde-se buscar a aplicagdo dos procedimentos com
empresas similares buscando facilitar a constru¢do de relacdes entre Estilo Cognitivo e
Estratégia. Como exposto em trabalhos anteriores (Gimenez, 2000), o setor de atuacdo pode
definir o nivel de turbuléncia e o padrao de estratégias adotadas pela maioria dos integrantes
desse setor. Por exemplo, as respostas das duas empresas do ramo de materiais de constru¢cdo
que participaram do estudo evidenciaram estratégia Defensiva. A outra empresa em que a
estratégia Defensiva (Empresa A) se destacou, possui uma pequena linha de produtos, sendo
estes os mesmos desde sua fundagdo, hd mais de 25 anos. Numa comparacdo entre empresas
do mesmo setor, podem surgir achados interessantes ao distinguir a empresa que busca mais
mercados (estratégia Prospectora) de outra que domina um mercado sem procurar desenvolver
outros produtos (estratégia Defensiva).

Como se trata de sucessao e este € um processo, mesmo que em alguns casos leve muitos
anos, um dia ird ter fim. Outra possibilidade de estudos futuros € reaplicar os procedimentos
nas mesmas empresas dentro de alguns anos buscando acompanhar as mudangas na gestdo e
nos cargos das empresas apds o0 processo sucessorio que estava em curso quando realizamos o
presente trabalho. O modelo tridimensional de Gersick et al (1997) indicard em que fase de
evolucdo a empresa estd e apontard novas posicdes aos envolvidos nessa pesquisa e a proxima
geracdo surgird como sucessora dos gestores que hoje assumem o comando das empresas
visitadas.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AMMAR, O.; CHEREAU, P. Business model innovation from the strategic posture
perspective: An exploration in manufacturing SMEs. European Business Review, v. 30 N. 1,
p. 38-65, 2018.

BERNHOEFT, R. Empresa familiar: sucessio profissionalizada ou sobrevivéncia
comprometida. Sao Paulo: Ibecon, 1987.

BRUNALDI, K. R.; JUNGLES, A. E.; GIMENEZ, F. A. P. Comportamento Estratégico e
Estilo Cognitivo de Dirigentes de Pequenas Empresas Construtoras. In: Encontro de Estudos
em Estratégia, 3., 2007, Sao Paulo. Anais..., Sdo Paulo, 2007.

14



CHEREAU, P.; MESCHI, P.-X. The performance implications of the strategy—business model
fit, Journal of Small Business and Enterprise Development, v. 26, n. 3, p. 441-463, 2019.
COHN, M. Passando a tocha: como conduzir e resolver os problemas de sucessdo familiar.
Sdo Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991.

CONANT, J.S., MOKWA, M.P.; VARADAJAN, P.R. Strategic types, disticntive marketing
competencies and organisational performance: a multiple measures-based study. Strategic
Management Journal, v. 11, p. 365-383, 1990.

DALLA COSTA, A. Sucessao e sucesso nas empresas familiares. Curitiba: Jurud, 2006.
DAVIS, J. Managing the family business. In: HSM SPECIAL MANAGEMENT PROGRAM,
7 e 8 de agosto de 2007. Sao Paulo: HSM, 2007.

DAVIS, J.; TAGIURI, R. The influence of life stage on father-son work relationships in family
companies. Family Business Review, v.3 , n.1, p.47-74, 1989.

DONNELLEY, R. A empresa familiar. Revista de Administracao de Empresas, v. 7, n. 23,
p. 162-198, 1967.

GERSICK, K.E.; DAVIS, J. A.; HAMPTON, M. M.; LANSBERG, I. De geracao para
geracao: ciclo de vida da empresa familiar. S3o Paulo: Negocio, 1997.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GIMENEZ, F. A. P. O estrategista na pequena empresa. Maringa: [s/n], 2000.

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. IBGE Cidades. Disponivel em <
https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/muriae/panorama > Acesso em 27 de nov. 2019.

KETS DE VRIES, M. F.R.; CARLOCK, R. S.; FLORENT-TREACY, E. A empresa familiar
no diva: uma perspectiva psicoldgica. Porto Alegre: Bookman, 2009

KIRTON, M. Adaptors and innovators: a description and measure. Journal of Applied
Psychology, v. 61, n. 5, p. 622-629, 1976.

KIRTON, M. J. Adaptors and innovators in organizations. The Journal of Psychology, v. 125,
n. 4, p. 445-455, 1991.

LANK, A.G. Sucessiao na gestao: desafio chave. In: ALVARES, E. Governando a empresa
familiar. Rio de Janeiro: Qualitymark; Belo Horizonte: Funda¢cdo Dom Cabral, 2003.
LANSBERG, 1. Succeeding generations: realizing the dream of families in business. Boston:
Harvard Business School Press, 1999.

LETHBRIDGE, T. O desafio de trabalhar com o pai. Exame, Sao Paulo, n. 838, 18 fev. 2011.
Disponivel em <http://exame.abril.com.br/revista-exame/o-desafio-de-trabalhar-com-o-pai-
m0040697/> Acesso em 02 de set. 2016.

LODI, J.B. Sucessao e conflito na empresa familiar. Sao Paulo: Pioneira, 1987.

MILES, R. E.; SNOW, C. C. Organizational strategy, structure and process. New York:
McGraw-Hill, 1978.

MINISTERIO DA ECONOMIA. Microdados RAIS e CAGED. Disponivel em
<http://pdet.mte.gov.br/microdados-rais-e-caged> Acesso em 02 de dez. 2019.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela selva
do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MORGAN, G. Imagens da Organizacao. 15.ed. Sao Paulo: Atlas, 2011.

OLIVEIRA, D. P. R. Empresa familiar: como fortalecer o empreendimento e otimizar o
processo sucessorio. Sao Paulo: Atlas, 1999.

O'REGAN, N.; GHOBADIAN, A. Perceptions of generic strategies of small and medium sized
engineering and electronics manufacturers in the UK: The applicability of the Miles and Snow
typology, Journal of Manufacturing Technology Management, v. 17, n. 5, p. 603-620, 2006.
PASSOS, E.; BERNHOEFT, R.; BERNHOEFT, R.; TEIXEIRA, W. Familia, familia,
negocios a parte: como fortalecer lacos e desatar nés na empresa familiar. Sao Paulo: Gente,
2006.

15



PEROLA, A. C.; GIMENEZ, F. A. P. Estratégia em pequenas empresas: uma aplicacio dos
modelos de Miles e Snow e Kirton nas lojas varejistas dos shopping-centers de Maringd — PR.
In: EnANPAD, 24., 2000, Florianépolis. Anais..., Florianépolis, 2000.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: Técnicas para a andlise da inddstria e da
concorréncia. 17. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

PLESHKO, L. P.; HEIENS, R. A.; PEEV, P. The impact of strategic consistency on market
share and ROA", International Journal of Bank Marketing, v. 32, n. 3, p. 176-193, 2014.
RAMOS, S. C.; FERREIRA, J. M.; GIMENEZ, F. A. P. Cogni¢ao e formagao de estratégia em
pequenas empresas. In: EnANPAD, 32., 2008, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro-RJ, 2008.
RICCA, D. Sucessao na empresa familiar: conflitos e solucdes. Sao Paulo: CLA, 2007.
SEBRAE. Identidade empresarial dos municipios mineiros. Disponivel em
<https://www.sebraemg.com.br/atendimento/bibliotecadigital/documento/diagnostico/identida
de-dos-municipios-mineiros---muriae> Acesso em 02 de dez. 2015.

SUN TZU. A arte da Guerra. Jandira: Ciranda Cultural, 2015.

ZAHRA, S. A., PEARCEII, J. A. Research evidence on the Miles-Snow typology, Journal
of Management, v. 16, n. 4, p. 751-768, 1990.

16



