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Resumo.

O objetivo deste estudo é analisar o processo sucessorio em
uma empresa familiar do setor téxtil. Para tanto, elaborou-se
um estudo de caso para analisar os pontos fortes e fracos da
antiga e da nova administracao e as dificuldades incorridas
durante o processo de sucessdo. Desta forma, foram
considerados os aspectos de lideranca e centralizacao de
poder, tanto do fundador quanto de seu sucessor, para
identificar acées preventivas que teriam contribuido para um
processo mais eficaz. Os dados desta pesquisa foram
coletados em entrevistas semi-estruturadas com dirigentes,
funcionarios e familiares da organizacdo. Na analise dos
dados, verificou-se a despreocupacao do fundador com o
planejamento sucessorio e com o futuro da empresa. As
conclusoes deste trabalho indicam que o sucesso do
processo sucessorio depende, em primeiro Iugar, de
motivacoes emocionais do empreendedor e da qualidade das
relacoes entre ele e seus sucessores.

Palavras-chave: Lideranca, centralizacao e sucessao.
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Introducao

Toda familia proprietaria de empresa quer garantir a continuidade de
seus negocios para manter com conforto e seguranca suas futuras
geracdes. Entretanto, sabe-se por estudos e pesquisas que neste tipo de
empresas surgem inumeros problemas que podem influenciar sua
sobrevivéncia (SCHEFFER, 1995).

Um dos principais problemas é a sucessdao, momento em que o poder
€ transferido de uma geracao para outra. Segundo CAMPOS e MAZZILLI
(1998), a sucessao, por envolver duas instituicdes complexas a familia e a
organizacao, torna-se um processo longo, inevitavel e por vezes

negligenciado.

Apenas uma pequena parcela das empresas familiares conseguem
chegar a segunda geracgao, cerca de 30% segundo GUEIROS e OLIVEIRA
(2000). A sucessao, portanto € um momento de extrema dificuldade na vida
destas organizacdes. Assim, esta questdo torna-se de extrema relevancia

quando analisada a representatividade destas empresas para a economia.

As empresas familiares, segundo dados do IBGE (1999)
representam 91.5% do numero de empresas em atividade no pais,
empregando 58% da populacdo economicamente ativa e contribuindo com
aproximadamente 20% do PIB (SEBRAE,1998). Segundo GUEIROS e
OLIVEIRA (2000) a participagdo destas na economia pode ser ainda maior,
chegando a 75% do PIB, pois segundo os autores 90% dos grandes grupos

empresariais do pais sao familiares, gerando cerca de 920.000 empregos.

Portanto, a importancia das empresas familiares na economia do pais,
e na geracdo de empregos, torna esta pesquisa relevante a medida que

contribui para o conhecimento do processo sucessorio, analisando seus
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efeitos em uma empresa familiar do setor téxtil, denominada a empresa
ALPHA.

Este estudo busca avaliar as principais dificuldades encontradas pela
segunda geracao de familiares ao herdar uma empresa, cujo poder esteve
centralizado na figura de seu fundador e onde ndo ocorreu um processo
sucessoério adequado. Adicionalmente, pretende-se identificar as acoes
preventivas que poderiam ter permitido o desenvolvimento mais eficaz do

processo de sucessao.

Esta pesquisa divide-se em quatro partes: a primeira, composta pela
revisdo bibliografica através da qual se buscou na literatura pertinente ao
assunto embasamento para a formulacao dos parametros. Na segunda parte
sera apresentada a metodologia utilizada no estudo de caso. Na terceira
encontra-se a apresentagcdo da empresa e o0 estudo de caso. Finalmente,
serao apresentados os resultados obtidos na analise do caso e a conclusao.



xiii



Capitulo 1 - As pequenas e micro empresas familiares.

Neste trabalho analisaremos uma pequena empresa industrial e
familiar do setor téxtil, desta forma neste capitulo serdo analisados aspectos
referentes a estrutura e ao ambiente desta empresa. Antes de falarmos
sobre empresas familiares, faremos um pequena analise sobre os conceitos

referentes as micro e pequenas empresas.

1.1. O que sao PMEs (pequenas e micro empresas).

Existem vérios critérios para avaliar o tamanho de uma empresa, 0s
mais utilizados na literatura sdo, o numero de empregados e o faturamento
bruto anual. Para KRUGLIANSKAS (1997) uma pequena empresa tem
menos de 100 funcionarios e uma micro empresa menos de 20. Ja na
classificacao utilizada pelo SEBRAE (1998), para determinar o tamanho das
empresas, as mesmas sdo em dois grupos: as empresas comerciais e as
empresas industriais. O SEBRAE (1998) considera também o faturamento
bruto anual, desta forma, as empresas ficam assim divididas:
microempresas, com faturamento bruto anual inferior a R$ 244.000,00, tendo
para o comercio menos de 9 funcionarios e para a industria menos de 19
funcionarios; empresas de pequeno porte, com faturamento entre R$
244.000,00 e R$ 1.200.000,00 e tendo em seu quadro, nas empresas
comerciais entre 10 e 49 funciondrios e nas industriais entre 20 e 99

empregados.

As PMEs tem um papel importante na economia brasileira, elas
sozinhas contribuem com 20% do PIB, empregam 59% da populacédo
economicamente ativa e representam 98% do universo das empresas
brasileiras (SEBRAE, 1998). Sua flexibilidade é adequada ao ambiente
instavel, trazendo grandes vantagens geréncias. Sao organizacoes de
estrutura simples, possuem pequena assessoria de apoio e tecnoestrutura,

pequena hierarquia administrativa e reduzida divisdo do trabalho. Além



disso, sdo pouco formalizadas e fazem pouco uso de treinamento e
planejamento, porém na maioria das vezes usam uma estrutura organica.
Fazem pouco uso de assessorias e sistemas técnicos que as apoiem no

trabalho, contratando do mercado quando necessario.

1.1.2. Vantagens e desvantagens das PMEs

Segundo KRUGLIANSKAS(1997) as principais fontes competitivas das
PMEs s&o os desenvolvimentos de novos produtos e a qualidade dos
servicos propiciados aos clientes, assim para o autor, destas duas fontes de
competitividade decorrem mais duas, a flexibilidade dos servicos e a

eficiéncia.

A flexibilidade diz respeito a capacidade de responder rapida e
plenamente as necessidades de seus clientes, esta flexibilidade é alcangada
devido a sua proximidade com este cliente, permitindo a estas adaptarem
seus produtos aos gostos do mercado com uma velocidade muito maior que
a alcancada pelas grandes empresas.

Ja sua eficiéncia esta diretamente ligada aos baixos custos diretos
caracteristicas desse tipo de empresas, o combate ao desperdicio, a
reducdo de atividades que ndo agregam valor, desenvolvimento de bom
clima organizacional e a capacitacdo dos recursos humanos, sdo algumas
das estratégias usadas pelas PMEs para perseguir a eficiéncia
(KRUGLIANSKAS, 1997).

Ja em relagcdo as desvantagens, KRUGLIANSKAS (1997) destaca-as
nas seguintes areas: Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento.

Em marketing, alega o autor que as grandes empresas passam uma
imagem de maior credibilidade e estabilidade levando o cliente a escolhe-las

no momento de colocar seus pedidos, adicionalmente, este autor afirma que,



as pequenas empresas, também nao possuem recursos para investir em

promogdes e propagandas.

As PMEs normalmente atuam em areas onde os investimentos em
P&D, sdo pequenos e desenvolvem seus produtos a partir de pesquisas
basicas. As mesmas tendem, normalmente, a aplicar tecnologias ja
existentes de forma original em novos produtos. Finalmente, estas empresas
nao tém um grande volume de vendas o que torna inviavel o investimento

em novos produtos processos

1.1.3. As PMEs do setor téxtil.

Segundo relatério publicado pelo SEBRAE, a cadeia téxtil distingue-se
pela forte presenca de PMEs. Os segmentos nos quais estas empresas mais
atuam sao os de malharias e de confecgbes de vestuario. No primeiro, por
praticamente ndo existir barreiras a entrada ou a saida de empresas no
mercado, o capital necessario para a constituicdo de uma nova empresa no
ramo € muito baixo. J& no segundo, as PMEs beneficiam-se das enormes
possibilidades de diferenciacdo de produtos e de atuacdo em “nichos” de
pequena producao, além das dificuldades técnicas da automacao das fases
de costura.

Nos segmentos de tecelagem e de acabamento as PMEs beneficiam-
se das possibilidades de produzirem diferenciacdo de produtos — no
chamado segmento de tecidos de moda — no segmento de acabamentos
exclusivos e no segmento de beneficamente para terceiros (tinturaria,

estampagem, acabamentos especiais etc).

Nos segmentos relacionados ao acabamento de fios e tecidos e
confeccoes de vestuario, as possibilidades sdo ampliadas pelo movimento
de terceirizacdo de fases do processo empreendido pelas grandes
empresas. Por exemplo, no segmento de vestuario, grande parte das fases



da costura sao transferidas para micro e pequenas empresas em virtude das

vantagens competitivas proporcionadas pela baixos custos da terceirizacao.

1.2. Empresas familiares

Depois desta breve discussédo sobre PMEs e, mais especificamente,
PMEs do setor téxtil, faremos uma pequena analise das empresa familiares

e de sua importancia para o ambiente organizacional.

Existem na literatura diversas definicobes de empresas familiares,
usaremos algumas destas definicbes para tentar criar um perfil das
empresas familiares. Para a partir deste perfil, fazer uma analise de suas

vantagens e desvantagens

Uma empresa familiar pode ser definida como um tipo de empresa que
tem seu comando centralizado nas mdo de um grupo com algum grau de
parentesco, para GAJ (1990, p17) empresas familiares “sdo aquelas com
capital aberto ou fechado , que foram iniciadas por um membro da familia
gue as passou ou tem a intencao de passar a um herdeiro direto”, da mesma
forma, para LODI (1986) a empresa familiar “é aquela em que a
consideracao da sucessao da diretoria esta ligada ao fator hereditario e onde
os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de
familia ou com a figura de seu fundador”. CHIRTENSEN (1953) afirma que
tais empreendimentos estao ligados diretamente a gestao e a propriedade

BERNHOEFT (1989) em seu trabalho sobre empresas familiares e
sucessao, define alguns pontos que podem caracterizar as empresas

familiares:

e Forte valorizagdo da confianca mutua Independente de vinculos

familiares, as empresa familiares sustentam-se sobre subsistemas



familiares de onde cada um tem suas proprias normas e regras
estruturais, qualquer mudanca em um subsistema acarretara,
impreterivelmente, mudangas nos demais (CATTANI, 1992);

e Lacos afetivos extremamente fortes que influenciam o comportamento.
Segundo BARRY (1978) os executivos tem certa dificuldade em tratar
seus filhos, irmao ou sobrinhos como colegas de trabalho, mantendo
sempre uma visdo paternalista sobre estes, duvidando de sua

maturidade para assumir responsabilidades dentro da empresa;

e Valorizacao da antigtiidade como um atributo que supera a exigéncia da
eficacia ou da competéncia. A figura carismatica do lider, seu poder
baseado no respeito a sua idade segundo WEBER (1994) explicam a
dominagéo tradicional da gerontocracia onde a hierarquia do poder é
determinada pela idade e nao por critérios técnicos.

e Exigéncia de dedicacdo, como por exemplo, ndo ter horario para sair,
levar trabalho para casa, dispor de fins de semana para convivéncia com
o pessoal do trabalho. Caracterizam o conceito de vestir a camisa, onde
existe a idéia de que sb serdo colhidos os frutos do trabalho se houver

dedicacao total a este;

e Dificuldade na separacédo entre o que € emocional e racional, tendendo
mais para o emocional, tendéncia em tratar a empresa como uma grande

familia;

e Jogos de poder. Onde muitas vezes mais vale a habilidade politica do
que a capacidade administrativa;

LEONE (1992) descreve outra série de caracteristicas que definem

uma empresa familiar:



e S3o iniciadas por um membro da familia;

e (Os membros da familia participam da propriedade ou da direcao;

e Valores institucionais identificando-se com um sobrenome de familia ou

com a figura de fundador;

e Sucessao ligada a fatores hereditarios.

Para outros autores como DONNELLEY (1964) a empresa familiar s6
sera realmente caracterizada como tal apds a segunda geragao de familiares
na diregdo. Para o autor a empresa familiar s6 adquire este titulo depois de

uma sucessao.

Para SILVA et al (1999), ndo existe na realidade um conceito claro
sobre este tipo de organizacdo. DERY et al (1993) diz que cada conjunto de
autores conceitua estas organizacoes da forma prépria Indo desde uma
forma mais restritiva, onde a empresa deve ser exclusivamente familiar, até
empresas onde a familia se faz presente apenas nos conselhos

administrativos.
1.2.1.Caracterizando as empresas familiares.

Segundo SILVA et al (1999), as empresas familiares como qualquer
outro empresa tem seus problemas. Porém alguns problemas em particular
afligem diretamente as empresas familiares, os conflitos de poder dentro da
familia acabam por influenciar os problemas da empresa, “a empresa
familiar, ao abarcar duas instituicbes complexas e vitais ao homem, familia e
organizacao, traz consigo graves conflitos de papeis ” (CAMPOS E
MAZZILLI, 1998, p1).



Segundo VRIES (1996), os problemas e desafios destas empresas,
nao podem ser solucionados usando as teorias administrativas tradicionais.
Para o autor, os assuntos que ligam os negdcios e a familia representam o
foco das questbes das empresas familiares, “as empresas de propriedade e
administradas por familias por possuirem duas l6gicas (empresarial e
familiar) constituem uma forma organizacional peculiar, cujo carater especial

tem consequiéncias maléficas e benéficas”’(SILVA et al, 1999 p 5).

Dentre os varios modelos utilizados para definir as empresas
familiares, podemos destacar o modelo dos trés circulos da empresa familiar
de GERSICK et al (1997) onde as empresas sao interpretadas a partir de
trés dimensodes interdependentes e sobrepostas: a propriedade, a familia e a

empresa.

“Através do conjunto de trés eixos de desenvolvimento de propriedade, familia
e empresa, 0 modelo descreve um espagco tridimensional. O empreendimento assume
um carater particular definido por estes trés pontos de desenvolvimento. A medida
gque uma empresa familiar se desloca para um novo estagio em qualquer das
dimensodes, assume uma nova forma com novas caracteristicas. ”. GERSICK et al
(1997; p308).

Sobre este tema SILVA et al (1999) definem assim o modelo dos trés
circulos, para o circulo da propriedade o autor o divide em trés estagios: o
proprietario-controlador, que é comum a maioria das empresas iniciantes,
onde um Unico proprietario tem todo o controle sobre os processos da
empresa; sociedade entre irmaos, que pode ocorrer ap0s um sucessao e

finalmente, consércio entre primos.

O circulo da familia descreve sua evolug¢ao ao longo do tempo, e seus
aspectos relacionados aos diversos graus de parentesco, o desenvolvimento
familiar dentro da organizacdo pode ser dividido em quatro fases: jovem
familia empresaria; a entrada da familia na empresa, familia que trabalha em

conjunto e passagem de bastao.



E finalmente o circulo referente a empresa, onde o autor divide a
evolucao da empresa em relacdo ao tempo em trés estagios: inicial;

expansao/formalizacdo e maturidade.

Para SILVA et al (1999) o modelo de GERSICK et al (1997) combina os
varios estagios do desenvolvimento da familia, da empresa e da propriedade
para explicar as varias fases por que passam as empresas familiares e seus

estagios de desenvolvimento

1.2.2. As empresas familiares na economia.

Segundo SILVA et al (1999), 90% dos maiores grupos privados
brasileiros s&o administrados, de alguma forma, por familiares, VIDGAL
(1996) afirma ainda que 99% das empresas nao estatais brasileiras sdo, em
algum grau, familiares, sdo responsaveis por 52% do PIB brasileiro
(FREITAS, 1996) e 2/3 dos empregos Netz (1992).

SILVA et al (1999), ainda salienta que no Brasil a média de vida destas
empresas nao ultrapassa os vinte e cinco anos, e que 0s principais motivos
de seu desaparecimento sao falta de inovacdo e perda de mercado para

novas empresas iniciantes.

Por representarem uma parcela importante das empresas em atividade
bem como na economia do pais, as MEPs familiares tem um papel
importantissimo dentro do ambiente empresarial brasileira, principalmente na

geracédo de empregos.

No proximo capitulo discutiremos um dos aspecto mais relevantes das
empresas familiares: a centralizacdo do poder. Onde faremos uma analise
comparativa entre o sistema centralizado e o descentralizado. Para tanto,

abordaremos as vantagens e desvantagens de cada sistema.
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Capitulo 2 - Centralizacao e descentralizacao.

Agora analisaremos o0s aspectos relevantes da centralizacdo e da
descentralizagdo da administragédo, fazendo uma comparagéo das principais
vantagens e desvantagens de suas aplicacdes. Para tanto tomaremos como
base a definicdo dada por CHIAVENATO (2000), buscando também

relacionar estes aspectos a administragdo familiar.

2.1. Centralizacao X descentralizacao

Para CHIAVENATO (2000) tanto a centralizacgdo como a
descentralizacdo referem-se a forma como as decisdes sdao tomadas nos
diversos niveis hierarquicos da empresa, quanto mais préximo da cupula
estratégica forem as tomadas de decisbes mais centralizada sera a
administragdo, como nesta cupula estdo o0s executivos que tém a
responsabilidade pelas estratégias e a visao global do negécio, sua decisdes
tendem a ser mais amplas sem um foco definido. Da mesma forma quanto
mais decisdes forem tomadas em niveis intermediarios da organizacgao,
menos centralizada serd a administracdo, pois nestes niveis a geréncia
média da organizagdo tende a ter uma visdo mais focada do negdcio

tomando decisdes direcionadas a sua area de atuagao.

“quando todo o poder para a tomada de decisdes resta em um sé local da
organizagdo — no final das contas nas méaos de uma pessoa — chamamos de estrutura
centralizada. Na propor¢cdo em que o poder fica disperso entre muitas pessoas
chamamos de estrutura descentralizada.”(MINTZBERG, 1995; 102).

2.2. Centralizacao.

Na visdo de CHIAVENATO (2000) a centralizacdo da autoridade é
escalar, partindo do topo da hierarquia, onde se concentra a maior
autoridade, e vai decrescendo a medida que desce a hierarquia. Para PRICE
(1972), a descentralizacdo refere-se ao nivel em que o poder esta

centralizado em um sistema social, ja na visdo de QUIRINO (1999) a
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mesma esta relacionada com os pontos fracos da organizacdo em relacao
a0Ss Seus recursos, sua cultura e as contingéncias ambientais. Nesta analise
verificou-se que a centralizacao refere-se ao acumulo de poder na escala
mais alta da administracdo, onde a visdo estratégica € mais ampla porém
muitos aspectos relevantes ficam ofuscados pela distancia da administracao
em relacdo aos aspectos mais singulares da tarefas empresariais. Assim a
medida que a organizacao cresce fica mais dificil manter os mesmos niveis
centralizados de autoridade (VASCONCELLQOS, 1979),

“as organizagbes excessivamente centralizadas tém baixa velocidade de
decisbes operacionais, maios nivel de distorcdo nas comunicagdes e dificuldade de
adaptacdo a situacbes especificas enfrentadas pelas diversas unidades
administrativas nos niveis hierarquicos inferiores” (VASCONCELLQOS, 1979;p101).

2.2.1. Vantagens da centralizacao

Em alguns tipos de organizagbes a administragdo centralizada traz
vantagens que podem influenciar a forma como as estratégias serdo
desenvolvidas. CHIAVENATO (2000) destaca cinco que no passado
valorizaram a centralizacdo, sdo elas: 1) as decisbes sdo tomadas por
administradores que possuem visdo global da empresa, esta visdo macro
dos aspectos empresariais € do ambiente ddo ao administrador condicoes
de desenvolver estratégias que englobem todas as partes da organizagéo; 2)
os tomadores de decisbes no topo sdo mais bem treinados e preparados do
que os que estdo em niveis mais baixos, normalmente com a centralizacao
do poder dentro das organizagdes, os membros da cuUpula estratégica
tendem a ter uma visdo mais generalizada das inumeras tarefas da
organizacao, além de ter critérios mais amplos de comparagao e inter-
relacdo destas tarefas, tendo assim condi¢ées de no desenvolvimento da
estratégia, analisar com maior imparcialidade suas prioridades; 3) as
decis6es sdo mais consistentes com os objetivos empresariais globais, da
mesma forma, a visdo macro do administrador permite uma melhor escolha
dos caminhos que a empresa vai seguir, usando critérios de importancia livre

dos vicios da especializacao; 4) a centralizacdo elimina esforcos duplicados
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de varios tomadores de decisbes e reduz custos operacionais, em uma
administracdo descentralizada os varios interesses departamentais
influenciam os caminhos estratégicos que cada departamento identifica
como ideal, assim quando do desenvolvimento da estratégia global em
ambiente descentralizado existe todo um retrabalho para adequar as varias
micro estratégias oriundas dos mais diversos setores ao ideal global da
empresa, gerando assim, custos adicionais que ndo existem quando a
estratégia é formulada por uma cupula centralizadora; e 5) certas funcoes
permitem maior especializacdo e vantagens com a centralizagcdo, como
existe uma cupula encarregada de gerar a estratégia, os departamentos

ficam livres para se especializarem em suas fung¢des operacionais.

2.2.2 Desvantagens da centralizacao

Quanto as suas principais desvantagens, ainda usando a visao de
CHIAVENATO (2000) podemos destacar: 1) as decisdes sdo tomadas na
cupula que estado distanciadas dos fatos e das circunstancias, como foi visto
nas vantagens da centralizacdo, a visdo da administracdo em empresas
centralizadoras, tendem a ver o negécio como um todo, deixando de lado os
detalhes que, a primeira vista, podem parecer insignificantes mas que
podem ser decisivos para 0os rumos da organizacdo; 2) os tomadores de
decisdo no topo, tém pouco contato com as pessoas e situacdes envolvidas,
por estarem no topo da cadeia hierarquica, estes tomadores de decisdes
nao participam diretamente do dia a dia do nucleo operacional da empresa,
ficando longe de seus problemas, assim as informacbdes sobre estes
problemas normalmente chegam a cupula através de terceiros que
transmitem as informacdes por vezes deturpadas, podendo desviar de sua
trajetoria as decisdes da cupula estratégica; 3) as linhas de comunicacao da
cadeia escalar provocam demora e maior custo operacional, o excessivo
distanciamento dos tomadores de decisdes do horizonte de eventos da
organizacao, fazem com que para a cUpula ter as informagcdes necessarias

seja criada uma rede de comunicagdes por onde circulam os dados
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necessarios para a formulacao da estratégia, rede esta que gera custos; 4)
as decisdes passam pela cadeia escalar, envolvendo pessoas intermediarias
e possibilitando distorcbes e erros pessoais no processo de comunicagao
das decisdes, da mesma forma que os dados podem ser distorcidos em sua
viagem da fonte do problema até os tomadore de decisdes, também as
decisbes destes podem ser distorcidas no sentido oposto, a distancia
impede que a fiscalizacdo da veracidade das aplicacbes e dos resultados
seja verificada.

2.3. Descentralizacao

A medida que crescem as organizacdes e sua complexidade, fica mais
dificil para a administragdo manter o controle centralizado das atividades,
desta forma, grande parte das acdes administrativas sao transferidas para
niveis mais baixos da organizacdo, o que pulveriza o poder. Avancos
tecnoldgicos, diversificagcdo da linha de produtos e outras interagdes com o
ambiente, requerem uma flexibilidade superior a encontrada em regimes
centralizados, por mais polivalente que seja o executivo, em funcdo de
tamanha complexidade, sua capacidade fica limitada, assim como sua visdo

estratégica.
2.3.1. Vantagens da descentralizacao

Seguindo a visdo de CHIAVENATO (2000), as principais vantagens da
descentralizacdo séo: 1) os gerentes ficam mais préximos do ponto onde se
devem tomar as decisdes, com esta proximidade o gerente deixa de ter a
necessidade de consultar os niveis superiores quando necessita decidir
sobre agdes de seu departamento, sua proximidade com as informacées Ihe
permite solucionar com maior agilidade e economia o0s problemas
relacionados ao seu setor; 2) aumenta a eficiéncia e a motivagao,
aproveitando melhor o tempo e as aptidées dos funcionarios, com a

descentralizacdo temos um aumento da autoridade nos niveis mais baixos
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da hierarquia, o0 que para alguns pode ser um fator positivo de motivacao
(VASCONCELLOS, 1979) e 3) melhora a qualidade das decisbes, por
estarem mais proximos aos eventos os gerentes tém uma visdo mais clara
de seu ambiente permitindo uma melhor tomada de decisées.
VASCONCELLOS (1979) tras também algumas vantagem da

descentralizagao.

1. atendimento mais rapido, as unidades podem dispor de seus préprios

recurso para o atendimento;

2. Atendimento mais adaptado as necessidades das unidades, em
sistemas centralizados os centros de atendimentos tendem a atender as
solicitacbes de todas as unidades da mesma forma, em um sistema
descentralizado os atendimentos podem ser mais personalizados, mais

direcionados as necessidades das unidades;

3. desenvolvimento de capacitacdes gerenciais, o gerente passa a ficar
subordinado diretamente ao diretor da unidade e passa a ter sob sua

responsabilidade todas atividades da unidade.

Para AMORIN (1997) a descentralizagdo cumpre um papel importante
em prol da flexibilidade, permite o investimento na capacitacao pessoal, no
desenvolvimento de habilidades para responder com eficiéncia e velocidade
as mudancas e habilita as pessoas a lidarem com crises e situacoes de

emergéncia.

2.3.2. Desvantagens da descentralizacao

Da mesma forma que nos sistemas centralizados, a descentralizagao
também tem seu pontos fracos, segundo CHIAVENATO (2000) sédo estes os
principais: 1) falta de uniformidade nas decisdes, como as decisdes n&o sao
mais tomadas por um unico individuo, sua padronizacao fica fragilizada,
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interesses pessoais e departamentais podem influenciar nas decisdes
operacionais dos gerentes desviando-os dos caminhos preestabelecido, a
padronizacdo torna mais difici a padronizacdo dos métodos
(VASCONCELLOS,1979); 2) insuficiente aproveitamento de especialistas,
com a descentralizacdo as unidade passam a achar que nao mais
necessitam da unidade central, porém grande parte da tecnoestrutura da
organizacao se mantém na unidade central, sendo pouco aproveitada. Além
destas desvantagens, VASCONCELLOS (1979) propde mais quatro, sao

elas:

1. Capacidade ociosa de recursos humanos e equipamentos, com a
descentralizagdo grande parte dos recursos necessitam ser duplicados
para atender as varias unidades, como sua utilizacdo em relacdo ao
sistema centralizado tende a ser menor, estes recursos podem ter

momentos de ociosidade;

2. Maior dificuldade na coordenacdo das atividades inter disciplinares,
quando existe a necessidade da colaboragdo das varias unidades para
algum projeto comum, existe a tendéncia a surgirem feudos que podem
dificultar a conclusao do projeto;

3. Duplicacdo das atividades, muitas vezes um gerente gasta tempo e
recursos na solucao de algum problema enquanto este ja foi solucionado
por outro gerente em outra unidade; e

4. Efeito negativo sobre a motivacao, quando da implantagdo de sistemas
descentralizados, pode ocorrer a separagao de alguns individuos de seus
grupos, o que pode influir sobre seu desempenho.
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2.4. Por que descentralizar uma estrutura.

MINTZBERG (1995) questiona, os motivos que levam uma organizagao
a centralizar ou descentralizar sua estrutura, para o autor varios problemas

estdo concentrados nas questdes relativas ao trabalho e a sua coordenacao

Segundo o autor, “a centralizacdo € o meio mais cerrado de, nas
organizacodes, coordenar as tomadas de decisées.” (MINTZBERG,1995). Por
utilizar um sistema de coordenacao direta a centralizacao permite a cupula
estratégica ter total controle sobre as estratégia da empresa, sendo assim,

novamente o autor questiona, “por que entdo uma organizagao
descentraliza?”, simplesmente como resposta, o autor afirma a
impossibilidade de uma Unica mente ser capaz de compreender todas as
questdes relativas a organizacdo ou de uma central ser capaz de tomar

todas as decisdes relativas a suas estratégias futuras.

Outra razao relatada por MINTZBERG (1995) para a descentralizacao
€ que ela permite a organizacao responder com maior velocidade aos
problemas locais, além de ser um estimulo a motivagdo ao desenvolvimento

pessoal dentro da empresa.

Assim podemos concluir que se todos os fatores ambientais forem
favoraveis a descentralizacdo, este € o caminho mais indicado porém, da
mesma forma, se todas as condicdes parecerem desfavoraveis a
descentralizacdo, torna-se mais prudente a manutencdo de uma
administragdo centralizada. Entretanto a ocorréncia de tais situagdes
extremas sao minimas, normalmente existe uma combinagcao destes fatores
(VASCONCELLOS, 1979), nas quais alguns sao favoraveis a centralizacao

enquanto outros a descentralizacao.

Neste caso devera se realizada uma analise dos fatores que possam
definir a partir das informagées colhidas no ambiente, qual a melhor solucao.
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Porém, a centralizacdo e a descentralizagcdo ndo podem ser tratadas como
solucbes absolutas, mas preferivelmente como partes de um processo
continuo (MINTZBERG,1995).

A lideranca tem um papel importante no processo de centralizagdo e
descentralizacdo. Lideres autocraticos tendem a centralizar o poder, para
garantir que seus subordinados realizem funcdes por ele definidas. Lideres
democraticos costumam delegar seu poder a alguns subordinados
valorizando o desempenho de cada um (CHIAVENATO, 2000). Assim , no
préximo capitulo falaremos sobre algumas teorias de lideranca, encontradas

na teoria organizacional.
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Capitulo 3 - Lideranca.

Um aspecto comum nas empresas familiares esta na lideranca
exercida por seu fundador, assim neste capitulo faremos uma breve analise

de algumas idéias sobre lideranca encontradas nas teorias organizacionais.

3.1.Teorias sobre lideranca.

Segundo BERGAMINI (1991), pesquisas realizadas entre 1904 e 1948,
isolaram 34 tracos caracteristicos da personalidade do lider, destes os mais
significativos sdo: auto confianca, sociabilidade, ascendéncia e dominio,
participacdo, mudanca social, desejo de assumir responsabilidades, fluéncia
verbal, desejo de realizacao, busca em ultrapassar-se, equilibrio emocional,
conhecimento, originalidade e interesse no trabalho. Segundo o autor este
enfoque da lideranca ndo representa o lider por completo pois omite suas
relacbes com seus seguidores, de grande importancia para a eficacia do
lider.

Somente a partir da década de 50 que os estudos sobre lideranga
comecaram a tentar ligar os comportamentos dos lideres em relacao aos
seus subordinados. Segundo LOPES (1997) algumas abordagens dessas

teorias destacaram-se das demais, sao elas:

Lideranca autocratica, democratica e liberal;

Lideranca centrada nas tarefas X lideranga centrada nos empregados;

Lideranca com énfase na producao X lideranca com énfase nas pessoas;

Teoria tradicional e eficacia gerencial.
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Segundo o autor estas teorias tinham um ponto em comum , todas
pretendiam analisar as tendéncias das acdes dos lideres, se estas estavam
mais para o pessoal ou para as tarefas. Porém os estudiosos destas teorias
ndao contaram com as influencia culturais e ambientais na elaboragdo de
seus estudos, como resultado, ndo foi possivel detectar a partir das
informacgdes colhidas, se a lideranca tinha alguma ligacdo com a eficacia

gerencial.

Segundo BERGAMINI (1994), somente a partir de 1978, com as teorias
de Burns, comecou-se a entender a lideranga como um evento transacional,
onde ocorre uma troca entre o lider e seu seguidor, com alguma forma de
beneficio para ambas as partes. “Troca essa que pode ser do tipo
econbmico, politico ou psicolégico sem uma ligagdo duradoura entre as
partes.”(LOPES, 1997; 5). Segundo LOPES (1997), a partir destes aspectos,
o administrador consegue prender o subordinado a si através da concessao
de vantagens. O poder exercido pelo lider transacional desaparece no
momento em que este perde sua prerrogativas de conceder beneficios.

Segundo BERGAMINI (1994), além do lider transacional, também
existe o lider transformacional, segundo o autor este lider conhece as
necessidades de seus seguidores, e interfere no ambiente facilitando a
satisfacdo e a motivacao.

“Necessidade existente ou satisfacdo de um seguidor potencial. Mas além
disso, o lider transformacional procura motivos potenciais nos seguidores, procura
satisfazer necessidades de alto nivel e assume o seguidor como uma pessoa total. O
resultado da lideranca transformacional é o relacionamento de estimulo mutuo e a
elevacao que converte os seguidores em lideres (...).”(BURNS apud BERGAMINI,
1994; p110)

Assim LOPES(1997) conclui que a eficacia do lider deve-se ao seu
conhecimento da cultura da organizacdo e as suas habilidades
interpessoais, num profundo conhecimento de seus subordinados tendo

sempre em vista sua auto realizagao.
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Segundo CHIAVENATO(2000), o assunto lideranca constitui um dos
temas mais estudados dentro das teorias organizacionais, podendo tais
teorias serem classificadas em trés grupos: as teorias que estudam os tracos
de personalidade, as teorias sobre os estilos de liderancas e as teorias
situacionais da liderancga.

3.1.1 Teoria de tracos de personalidade

As teorias que estudam os tracos da personalidade dos lideres, define-
os como individuos que possuem algum traco de personalidade que os
distingue dos demais, estas caracteristicas de sua personalidade
possibilitam-no influenciar o comportamento das demais pessoas. Segundo
CHIAVENATO (2000), cada autor relata um trago que caracteriza a

personalidade do lider, como:

e Tracos fisicos: como energia, aparéncia pessoal, estatura e peso;

e Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e auto

confianga;

e Tracos sociais: cooperacdo, habilidades interpessoais e habilidades

administrativas

e Tracgos relacionados com as tarefas: impulso a realizagéo, persisténcia e

iniciativa.

Em suma, o lider deve inspirar confianga, ser inteligente e perceptivo

para lidar com o sucesso.

Porém a teoria dos tragos apresenta alguns aspectos falhos, como:
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e Nao pondera a importancia de cada traco da personalidade do lider;

e Ignora as reagdes dos subordinados. Segundo o LOPES (1997) este
enfoque da lideranca nao representa o lider por completo pois omite suas
relacdes com seus seguidores, de grande importancia para a eficacia do
lider;

e Nao faz distincédo entre os tracos validos e os objetivos alcancados;

e Ignora as situagdes onde a lideranca é efetiva;

e Para a teoria o individuo que tem os tracos de um lider, o sera durante

todo o tempo e em qualquer situacéo.

3.1.2. Teorias sobre estilos de lideranca.

Segundo CHIAVENATO (2000), as teorias sobre o estilo de lideranga,
estudam os lideres a partir de suas relagées com seus subordinados, isto é,

as teorias referem-se aquilo que o lider faz, ao seu comportamento.

Segundo o autor, estas teorias analisam os lideres a partir do estilo de
seu comportamento, ndo se preocupando com caracteristicas pessoais e de
personalidade. Pela teoria existem trés tipos de estilos de lideranca, a
autocratica, a lideranca liberal e a lideranca democratica (WHITE e LIPPIT,
apud CHIAVENATO, 2000).

CHIAVENATO (2000), assim explica cada um dos estilos de lideranca:

e Lideranca autocratica: Neste estilo de lideranca, o lider centraliza todas
as decis6es e impde as suas regras a seus subordinados, fixando as
diretrizes do trabalho sem qualquer participacdo do grupo. Este tipo de

comportamento gera um clima de tensdo constante dentro da
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organizacao, que impede as relagdes pessoais entre o subordinados, néo
ha a formacao de grupos sélidos de amizade, a iniciativa e a motivagao
ao trabalho sdao da mesma forma quase inexistentes, as tarefas sé sao
realizadas na presenca do lider e em sua auséncia ha uma redugéo do
trabalho e um aumento da indisciplina;

e Lideranca liberal: neste estilo de lideranca, o lider delega ao grupo de
subordinados todas as responsabilidades da empresa, neste sistema a
participacao do lider é limitada, nao existe por parte deste, nem avaliagao
sobre o grupo nem controle sobre os acontecimentos da empresa. A
divisdo das tarefas fica totalmente a cargo do grupo, com absoluta falta
de participagdo do lider. Nestes ambientes percebe-se grande

individualismo e agressividade e falta de respeito com a figura do lider.

e Lideranca democratica: neste estilo de lideranga, o lider incentiva a
participacdo democratica dos subordinados nas decisdes da empresa, na
forma de debates que sao estimulados e assistidos pelo lider. A divisdo
do trabalho fica a cargo do grupo. Neste sistema a comunicagao entre o
lider e seus subordinados é franca e cordial, pois o lider esforca-se em
ser um membro normal do grupo, tal liberdade e confianga incentiva o
trabalho responsavel e comprometido com grande interacao e satisfacao

do grupo.

Segundo CHIAVENATO (2000), na pratica a lideranca é a uniao destes
trés estilos, o lider age de acordo com a situagcdo, podendo em certas
situagcdées impor uma ordem, enquanto em outras pode pedir a opinido do
grupo. O verdadeiro desafio da lideranga é saber quando cada estilo deve

ser aplicado ou em que grau.
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3.1.3. Teorias situacionais da lideranca

Segundo CHIAVENATO (2000) as teorias situacionais, ao contrario das
demais ndo acredita haver um estilo de lideranca que sirva para todas as
situacoes, acredita que cada situacao exija um tipo especifico de lideranca
para tirar o melhor proveito dos subordinados. Para estas teorias o lider
deve ser capaz de adaptar-se ao grupo nas mais variadas situacoes
possiveis. O reconhecimento do lider mais da posicdo estratégica que ele
ocupa do que de seus atributos fisicos.

“cada tipo de comportamento estd relacionado com o grau de autoridade
utilizado pelo lider e o grau de liberdade disponivel para os subordinados na tomada
das decisbes, dentro de um continuo padrdo de lideranga.”(TANNENBAUME
SCHMIDT, apud CHIAVENATO, 2000;p140).

Desta abordagem CHIAVENATO (2000) trés proposicoes:

a) Quando as tarefas sao rotineiras e repetitivas, a lideranca é limitada e
sujeita a controles pelo chefe;

b) Um lider pode assumir diferentes padroes de lideranca para cada um de
seus subordinados;

c) Para um mesmo subordinado, o lider também pode assumir diferentes
padrdes de lideranga, conforme a situacao envolvida.

3.2. Critérios do lider.

Para LOPES (1997) a lideranca pode ser vista como uma forma de
influéncia, isto é, a forma como alguém influéncia ou oriente outros
individuos para atingir seus propoésitos, para o autor a lideranga reflete a
esséncia das relagdes entre as pessoas onde o poder esta desigualmente
distribuido.
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Para CHIAVENATO (2000), a lideranca deve existir em todos os tipos
de organizacdes humanas e principalmente nas empresas, pois é a esséncia
das relagdes humanas. WEBER (1979) em seus estudos sobre burocracia,
quando analisou aspectos referentes a lideranca, concluiu que a autoridade
estd baseada no poder institucionalizado e oficializado exercido pelo lider,
para WEBER (1979) a autoridade leva ao poder, e a dominacdo é vista
como um tipo especial de poder.

Segundo LOPES (1997) podemos distinguir dois tipos de lideres, os

lideres naturais e os nomeados.

Os lideres naturais exercem sua lideranca baseada em sua autoridade
tradicional ou em seu carisma. Segundo MOTTA e VASCONCELOS (2002),
a autoridade tradicional € baseada no costume, usa a religido, as crengas e
as tradicoes para legitimar seu poder. Foi o tipo de autoridade usada pelos
reis e senhores feudais. Por tradicdo os descendentes das familias reais

utilizavam o carater divino de seu poder como justificativa para a autoridade.

Utilizando a autoridade tradicional, os detentores do poder tradicional
tentam bloquear as mudancas que podem modificar a forma como a
autoridade é baseada. Este tipo de autoridade vai contra o principio da
sociedade industrial. Em um sistema de autoridade tradicional as regras
podem variar de acordo com o humor do lider, ja na sociedade industrial as
regras devem ser formalizadas. A sociedade tradicional possui assim um

carater personalista e conservador.

Ainda segundo os autores, a autoridade carismatica & baseada nas
caracteristicas pessoais de um individuo. A autoridade carismatica reflete os
anseios de um grupo na busca por um lider herdico ou santificado que Ihes
dé seguranca e um caminho a seguir, projetando neste todos os seus
desejos e expectativas. Sua autoridade é transitéria, enquanto seu carisma
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continuar a impressionar o grupo, este se mantera na lideranca, pois sua
autoridade ndo esta baseada em normas ou costumes, esta baseada
apenas em algumas caracteristicas que o diferenciam dos demais. Como na
autoridade tradicional, na autoridade carismatica as regras sdo impostas por
este lider, que por muitas vezes utiliza-se de critérios pouco cientificos para

impor sua opiniao.

Ja os lideres nomeados, segundo WEBER (1979), utilizam a
autoridade formal, na forma de normas, regras e regulamentos aceitos pelos
membros de uma comunidade para definir sua lideranca. Tipico regime de
autoridade da era industrial e p6s-industrial, neste regime o lider recebe o
direito legal de desenvolver as regras. Porém, usando critérios formais. E o
regime caracteristico dos estados modernos e da burocracia, nele um
subordinado nao recebe ordens ou deve lealdade a um individuo especifico
ou a um grupo, este recebe-as de uma autoridade competente que
representa a opinido da maioria (MOTTA e VASCONCELQOS, 2002:p14).
Diferente da autoridade tradicional, onde em muitos dos casos a autoridade
€ perpétua e vitalicia, na autoridade formal as prerrogativas do cargo sao,
em tese, perpétuas, mas o poder do individuo que ocupa o cargo €
transitério. Por exemplo, o0 presidente da republica ao terminar seu
mandato, perde as prerrogativas que lhe eram conferidas pelo cargo
(MOTTA e VASCONCELOS:2002,14), passando-as para Seu Sucessofr.
Assim a obediéncia é devida ao cargo e ao individuo que esta exercendo-o

naguele momento.

Nas empresas familiares, o papel de lider é exercido pelo fundador,
que utiliza-se da centralizacdo do poder para garantir a continuidade de sua
lideranga. Assim no préximo capitulo falaremos sobre o fundador e sobre
seu espirito empreendedor, trazendo a tona algumas caracteristicas desta
figura, que muitas vezes é confundida com a prépria empresa. (CARRAO,
1997).
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Capitulo 4 - O Fundador, a alma empreendedora da empresa

4.1. O fundador

Qualquer estudo que trate de assuntos ligados as empresas familiares,
necessariamente deve conter alguns paragrafos dedicados a figura do
fundador, que além de idealizador do negdcio, exerce grande influéncia
sobre os aspectos culturais da organizagdo. Neste capitulo veremos alguns

aspectos relativos a sua figura como empresario e como empreendedor.

Segundo CARRAO (1997), o fundador é o elemento chave na
compreensao das peculiaridades das empresas, pois sua ligacdo com a
organizacao é de tal grandeza, que este, la imprime sua marca deixando-a

como legado as geragoes futuras.

“A histéria de éxito que com freqiéncia acompanha o fundador de uma
empresa familiar tem todas as caracteristicas essenciais de um épico moderno. O
fundador se esforgca e persiste em face de probabilidades muito fortes. Ao fazer tal
coisa, torna-se heréi num mundo que precisa de her6is, uma figura central que inspira
outras, além de catalisador para as idéias e tradicées da familia. Como resultado da
visdo, lideranga e audéacia do fundador, a familia alcanga prosperidade econémica;
ele préprio obtém poder e reconhecimento; e a comunidade se enriquece através da
criacao de empregos.”(COHN, 1991;38).

Para BARRY (1976), existe uma forte ligagdo entre a empresa e a
forma como ela é conduzida pelo fundador com suas proprias necessidades
de sucesso, seu desejo incessante pelo novo e pelo reconhecimento de seu
trabalho, que o impulsiona com grande disposicdo ao trabalho inovador
afastando-o do trabalho rotineiro, “o gosto pelo trabalho faz com que resista
a aposentadoria”. (BARRY, 1976). Este € um dos motivos que leva o
fundador a ver sua empresa com pocessividade, dificultando qualquer acéo
que leve-o a delegar autoridade e responsabilidade, condicionando o
crescimento da empresa aos seus limites pessoais, que por vezes, leva a

empresa a perder novas oportunidades.
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Para o autor, a figura do empreendedor se mescla a do empresario em
uma s6 pessoa, dificultando sua diferenciacdo, pois ambos apresentam
caracteristicas comuns , como motivagao para o trabalho arduo, gosto pelo
crescimento pessoal e da empresa e coragem para assumir riscos. Porém
suas principais diferencas estao no fato do empresario ser aquele elemento
necessario a continuidade da empresa e o empreendedor ser um “farejador
de oportunidades”.(AQUINO, 1986).

Neste ponto faremos uma pequena analise dos aspectos referentes ao

empeendedorismo e a visdo empreendedora.

4.2. Algumas definicoes sobre Empreendedorismo.

Na literatura ha alguma confusdo quanto ao termo empreendedor.
Para FILION (1999) o empreendedor é aquele que busca novas
oportunidades, tanto na criagdo de uma nova empresa quanto na expansao
de uma ja existente. Para MINTZBERG (2000) um empreendedor também
pode ser aquele executivo que assume a empresa em momentos de crise,

impondo sua visao integradora e exercendo um controle personalizado.

J& os tedricos LUMPKIN e DESS (1996), ligam o espirito
empreendedor ao conceito de orientacdo empreendedora, que é 0 processo
associado a métodos, estilos e escolas estratégicas. O empreendedorismo
pode ser considerado, ainda, um fenémeno regional, o empreendedor local
pode analisar a cultura de sua prépria comunidade e assim refletir sobre
quais os nichos de mercado, que explorados podem suprir as necessidades
de sua regiao (PAIVA e BARBOSA, 2001).

Alguns autores como KILBY (1971) e BIRCH (1979) definem o termo
empreendedorismo como a criagdo de inventos revolucionarios ou como a
entrada em um mercado ainda ndo explorado. CHURCHILL e MUZYKA
(1996) definem o empreendedor como um ser que desempenha uma funcao
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social de identificar oportunidades e converte-as em valor econdmico. Para
esses autores o empreendedorismo é algo que ocorre em diferentes
ambientes causando alteragbes no sistema econbmico através das

inovacdes por eles introduzidas.

Segundo PAIVA e CORDEIRO (2002) o emprendedorismo € a criacao
de organizacdes inovadoras para a obtencao de lucro, assumindo riscos e
incertezas, por outro lado, para LONGENECKER (1997) o empreendedor
pode ser tanto aquele que desenvolve o novo negdcio como aquele que o
administra, incluindo os gerentes, proprietarios ativos, herdeiros e até

investidores que compram empresas ja existentes.

Segundo GATEWOOD et al (1995) as pesquisas sobre
empreendedorismo mostram como as atitudes, intencdes e cognicdes do

empreendedor sao de real importancia para o sucesso da organizacao.

FILION (1999 a), assim define o empreendedor:

“o empreendedor € uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de
estabelecer e atingir objetivos e que mantém alto nivel de consciéncia do ambiente
em que vive, usando-a para detectar oportunidades de negécios”.

Ainda segundo FILION (1999 b):

“O empreendedor continua a aprender a respeito de possiveis oportunidades
de negécios e a tomar decisbes moderadamente arriscadas que objetivam a
inovacao, continuando a exercer um papel empreendedor.

O empreendedor é uma pessoa que imagina desenvolve e realiza visées.”

4.2.1. Personalidade Empreendedora.

Varios autores escrevem sobre a personalidade empreendedora e
estudam as suas caracteristicas marcantes. Em seu livro The Organization
Markers, COLLINS e MOORE (1970) realizaram um estudo com 150
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empreendedores independentes, analisando desde sua infancia até a
formacao de suas empresas e concluiram que, o empreendedor é uma
pessoa dura, pragmatica, que desde a infancia é levado por uma
necessidade de realizagdo e independéncia. Em outro estudo realizado por
MCCLELLAND (1971) o empreendedor foi definido como um oportunista que

aceita correr riscos moderados para alcancar seus obijetivos.

STEVENSON e GUMPERT (1985) descrevem o empreendedor como
um estrategista que esta constantemente atento as mudancgas do ambiente
procurando novas oportunidades de negdécios onde possa atuar, diferente
dos administradores, que tém uma atuacdo passiva em relacdo as
alteragbes do ambiente tentando neutraliza-las, o empreendedor busca
nestas alteracées novas oportunidades de negdcios.

Segundo CARRAO (1997), essas caracteristicas que marcam a
personalidade empreendedora definem sua busca constante por novos
desafios, sua grande capacidade de trabalho o impede de visualizar o
momento de parar, para aproveitar o que adquiriu durante sua vida de

trabalho.

Considerando os fortes tracos da personalidade do fundador, sua
tendéncia empreendedora e os fatores emocionais que envolvem a criacao
de um nego6cio, é possivel compreender a importancia de sua figura no
estudo do processo sucessoério em empresas familiares. E sua forte ligacao
com sua empresa, o que em alguns momentos dificulta o inicio do processo
sucessério. Assim no préximo capitulo falaremos sobre os aspectos

relevantes ao tema sucesséo.
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Capitulo 5 - Sucessao

O processo sucessoério tem sido, em qualquer empresa um grande
desafio. Porém em empresas familiares por seus aspectos peculiares o
desafio da sucessao é ainda maior, CAMPOS e MAZZILLI (1998), definem a
sucessao nas empresas familiares como “um episddio longo, inevitavel e,

invariavelmente negligenciado”.

5.1. O processo da sucessao familiar

Segundo GUEIROS e OLIVEIRA (2000),0 processo de sucessao € um
processo a longo prazo, onde o fundador deva usar de habilidade,
competéncia, estratégia e politica para nao criar atrito entre os herdeiros, tal
processo exige tempo para que a empresa esteja madura o suficiente para

assimila-lo.

De VRIES (1988), entende que na transicao da liderangca em empresas
familiares, estdo envolvidas forgcas psicolégicas provenientes de trés
momentos pelos quais a empresa passa no periodo da sucessao: o primeiro
quando o fundador percebe a necessidade de iniciar um processo de
sucessado, deve em si ser o momento mais importante de todo o processo,
pois se trata do momento em que o fundador da-se conta de sua fragilidade,
gue em algum momento e por algum motivo precisara deixar suas atividades
dentro da empresa, como segundo momento o autor define a escolha do
sucessor pelo fundador, e por fim 0 momento em que este sucessor assume

as tarefas gerenciais da empresa.

Na visdo de NETZ (1992), ndo existir um momento para se iniciar um
processo de sucessdao, mas existe um momento limite, onde o fundador
deve perceber, antes que seja tarde que ele ndao € um ser eterno, neste
momento ele deve deixar de lado seus dogmas em prol do futuro da
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empresa, criando uma equipe competente e capacitada para substitui-lo
GUEIROS e OLIVEIRA (2000).Porém se este nao cuidar destes problemas
em tempo a empresa pode passar por sérias dificuldades, “para que haja
continuidade em uma empresa familiar, uma geracao deve desejar abrir mao

e a outra deve desejar sua direcao”.(FRITZ, 1993, p169).

BERNHOEFT (1989, p118) afirma que “a sucessao é uma mudanca
que provoca alteracdes profundas na vida de uma empresas”, assim se
torna necessario definir corretamente os caminhos que a familia tomara para
efetuar com segurancga o processo sucessoério. Por ser um processo a longo
prazo, o fundador devera tomar medidas que garantam que 0 processo seja

0 menos traumatico possivel.

Para CAPELAO e MELO (2001) os principais problemas do processo
sucessorio sao o nepotismo e a falta de uma definicao clara do papel formal
de cada membro da familia dentro da empresa, neste caso, a informalidade
dos herdeiros dentro da empresa pode gerar conflitos e competicdes na hora
da sucessao pois, a inexisténcia de uma definicdo clara dos cargos dos
herdeiros dentro da organizagdo da margem a duvidas sobre qual sera o
escolhido para suceder as prerrogativas do fundador na sua auséncia. No
caso do nepotismo a escolha do sucessor se da a partir de critérios de
parentesco que por vezes nao avalia a competéncia e eficiéncia do
sucessor, “‘nem sempre a escolha de um sucessor por critérios de
consanguinidade resulta na melhor opgcdo para a sucessao na empresa”.
(CAPELAO e MELO, 2001, p3). O nepotismo se da nas empresas familiares
para a manutencdao de uma dominacao tradicional, visa manter o poder nas
maos de um descendente, garantindo que os recursos acumulados em uma

vida de trabalho continuem dentro da familia.
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5.2. Critérios na escolha de um sucessor

Ap6s o fundador decidir que ja é hora de iniciar o processo de sua
prépria sucessao, este deve comecar a analisar os critérios que serao
usados na escolha daquele que o sucedera. Para GUEIROZ e OLIVEIRA
(2000), os primeiros critérios usados neste tipo de processo sao critérios
pessoais, 0 fundador tende a achar que a pessoa mais indicada a assumir
suas funcodes seja aquela com a qual ele tem mais afinidade, ou com aquela
na qual ele possa depositar a confianca de que a estrutura atual de poder
nao serd mudada (CAPELAO e MELO, 2001). Deixando, em muitos casos a
competéncia profissional para segundo plano (SCHEFFER, 1993).

Porém estes critérios de escolha nem sempre dardo ao fundador uma
visdo ampla da capacidade do herdeiro em administrar sua empresa no
futuro, GAJ (1990) considera que quando chega o momento do fundador
passar 0 bastdo para a nova geragdo, nem sempre estes estdo aptos ou
qualificados para tal tarefa. COHN (1991) afirma que, somos extremamente
egoista no que se refere a nossa familia, a escolha de um sucessor deve
distinguir entre competéncia e consangiinidade, se a decisdo for tomada
unicamente por se tratar de um membro da familia, este podera cometer um
grave erro, LEONE et al (1996).

Para NETZ (1992), os critérios a serem usados na escolha de um
sucessor devem ser: a competéncia profissional e seu desempenho dentro
da empresa, GUEIROZ e OLIVEIRA (2000), colocam ainda que o sucessor
ideal deve ter alguma experiéncia profissional externa a empresa, formacao
académica e experiéncia nas diversas areas da empresa, para LEONE
(1991, p78)” o sucessor deve ocupar cargos subalternos na empresa para
que, apesar do sobrenome, possa conquistar respeito, confianca e lideranca
dentro da organizagdo”. Além de ter um bom curriculo e habilidades

politicas.
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Deste ponto de vista conclui-se que o processo sucessorio deve ter um
inicio precoce, na educacao e formacédo do sucessor, deve-se pensar em
sua formagao intelectual direcionando-a ao comando da organizacéao
(OTAVIO, 1991).

“O perfil de um sucessor é o daquele que consegue aliar uma educacao
administrativa formal com uma vivéncia pratica mas, acima de tudo, entende que seu
papel € administrar uma obra que muitas vezes precisa ser melhor estruturada, para
que esta possa continuar sendo uma organizagdo bem sucedida, principalmente em
fase de crescimento onde os fundadores muitas vezes falham.”(LEONE et /a, 1996,
p78).

QUERIROZ e OLIVEIRA (2000), colocam ainda que dos critérios
usados para a escolha do sucessor, predomine a racionalidade. Cabe ao
fundador escolher critérios imparciais, deixando de lado os aspectos
afetivos, direcionando a escolha para aquele que demostrar qualidades que

possam garantir a sobrevivéncia da organizagéo no futuro.

5.3. Planejamento sucessorio

Grande parte dos autores que tratam deste assunto(GUEIROZ e
OLIVEIRA ,2000; LODI, 1987; BERNHOEFT, 1989; LEONE, 1991;
CARRAO, 1996), consideram a falta de interesse dos empresarios pela
sucessao como um fator critico para o futuro das organizagdes. Segundo
GUEIROZ e OLIVEIRA (2000), alguns fundadores de empresas tém a visao
simplista de que tudo se resolvera sozinho, de que o tempo se encarregara
da solucdo ou de que no momento certo decidirdo quais os caminhos para
suas empresas, tratando o futuro da organizacdo como um assunto de

menor importancia.

FRITZ (1993), relata que apenas 30% das empresas familiares passam
para a segunda geracdo e apenas 10% para a terceira, essa baixa
incidéncia de sucessado nao se deve somente a pouca importancia dada ao
processo sucessorio pelas empresas, mas este fato parece ter contribuido

com estes indices.
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CARRAO (1996) destaca a importancia do planejamento sucessorio
para a continuidade da organizacao, reafirmando a importancia do preparo
de sucessores para a continuidade da empresa e da dificuldade dos
dirigentes de transmitir seus conhecimentos as geracobes futuras. Segundo
SCHEFIER (1995) sao poucos os executivos que dedicam algum tempo ao

planejamento de sua sucessdo e de sua aposentadoria.

Fica claro que para as empresas familiares o processo sucessoério tem
importancia direta tanto em sua sobrevivéncia quanto em sua expansao,
logo seu planejamento deve ser criterioso e deve ter o apoio de todos os
envolvidos, principalmente do sucedido, que deve ser o iniciador do

processo.

Neste momento CARRAO (1997), propde algumas questdes que
podem ajudar na avaliacdo da melhor forma de sucessao. Sao elas: qual
sera o papel do filho na empresa, qual deveria ser seu relacionamento com
0s empregados antigos e fieis, qual sera seu desempenho e quais 0s
critérios para a distribuicdo das agdes entre os herdeiros, estas questdes
sdo relevantes no planejamento da sucessao pois elas iniciam a discussao
entre o fundador e seus herdeiros sobre os caminhos que cada um deseja
tomar dentro (e fora) da empresa, reduzindo assim os conflitos de interesse.
Dando a cada um responsabilidades e papeis definidos a desempenhar na
continuidade do negdécio (LEONE, 1992).

O bom planejamento sucessorio na realidade é derivado de um bom
planejamento familiar, a harmonia e o respeito dos parentes dentro da
familia é refletida dentro da organizacdo. A definicio do papel e a
importadncia de cada herdeiro dentro do seu grupo familiar sdo fatores
facilitadores ao processo sucessorio pois destes papeis familiares serédo

derivados os papeis empresariais de cada um.
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5.4. Aspectos facilitadores e dificultantes no processo sucessorio

nas empresas familiares

Segundo SCHEFFER (1995), um dos momentos mais criticos na vida
de uma empresa familiar € seu processo de sucessao. Estudos mostram que
0 nao planejamento da sucessao pode trazer sérios problemas para o futuro
da empresa, principalmente se houver o afastamento, por morte ou
aposentadoria do fundador. Assim analisaremos os aspectos facilitadores e
dificultantes do processo sucessoério que podem ter alguma influéncia no
futuro da organizacao.

5.4.1 Facilitadores.

As diversas dificuldades existentes no processo sucessério contribuem
para aumentar a incerteza do fundador em inicia-lo. GUEIROZ e OLIVEIRA
(2000) salientam a necessidade do estabelecimento de acdes preventivas

que facilitarao o processo sucessorio.

“O estabelecimento de agbdes preventivas pode facilitar a transicdo de uma
geragdo para outra € minimizar os problemas relativos aos envolvimentos nesse
processo, além de nortear o fundador a planejar seu afastamento gradativo da
empresa e preparar antecipadamente seu sucessor”. (GUEIROZ e OLIVEIRA, 2000;
p 05).

Dentre os varios fatores facilitadores do processo sucessorio em
empresas familiares, SCHEFFER (1995) destaca alguns:

e envolvimento da familia no processo sucessério, LODI (1987) propde em
seu estudo a criacdo de cddigos que definam critérios nos
relacionamentos familiares e codigos de conduta nas relacbes empresa-
familia. Segundo SCHEFFER (1995; p87), o envolvimento da familia
deve vir “principalmente através de discussao e comunicagao dos planos

a todos o0s seus membros, ativos ou inativos.”
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Criacao de conselhos familiares, onde segundo GUEIROZ e OLIVEIRA
(2000), serao promovidos encontros com as diversas geracbes de

familiares para buscar um consenso do melhor para o futuro da empresa.

Preparacao do sucedido para o processo de sucesséo, segundo o autor
este fator esta diretamente relacionado com o auto-convencimento do
fundador sobre sua importdncia no processo sucessOrio e nas
providencias a serem tomadas, apds sua saida, para a continuidade da

empresa.

Capacitagao do sucessor, para este fator LODI (1987) e BERNHOEFT
(1989), oferecem algumas propostas que facilitardo o desenvolvimento
do sucessor, sdo elas: idéias claras de suas pretensdes futuras,
aquisicao de experiéncia fora da empresa, receber treinamento
operacional, conhecer as diversas areas da empresa, fazer estagio em
cargos de chefia, participar de cursos de aperfeicoamento do setor de
atividade da empresa e, por fim participar de programas de treinamento e
auto desenvolvimento. SCHEFFER (1995), também define algumas
fatores determinantes as acdes preventivas, sao eles: treinamento do
sucessor nas diversas areas da empresa, estimulo a formagéo gerencial
do sucessor, iniciar as atividades do sucessor na empresa por cargos
operacionais e desenvolvimento de condi¢des de lideranga do sucessor.

De todos estes fatores SCHEFFER (1995) destaca a preparacao do

sucedido para o processo sucessoério como o fator de maior importancia,

destacando a necessidade do fundador de preparar sua saida e assegurar a

continuidade do processo sucessorio.
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5.4.2. Dificultantes

Segundo CAMPOS e MAZZILI (1998), a ma elaboracdo do processo
sucessoério € uma das principais causas do desaparecimento de empresas
familiares. GUEIROZ e OLIVEIRA (2000), salientam que fatores dificultantes
com o0s quais as empresas familiares se defrontam em suas fases de
transicdo contribuem para o enfraquecimento da estrutura empresarial. Para
LODI (1987), grande parte das dificuldades encontradas na implementagao
do processo de sucessdao podem ter origem na falta de conhecimento dos

problemas de relacionamento da empresa/familia.

SCHEFFER (1995), define alguns fatores que podem de alguma forma,

dificultar o processo sucessério, sao eles:

e Lacunas na capacitacdao do sucessor, estas lacunas referem-se a desvios
no auto desenvolvimento do herdeiro tanto em sua educacao formal
quanto em aspectos administrativos. SCHEFFER (1995) indica que sua
falta de vivéncia, pouca experiéncia no exercicio da autoridade, falta de
preparo gerencial/administrativo , visdo diferenciada do negécio em
relacdo a do sucedido e a conquista de espago na empresa devido a
influéncia do sucedido, como as principais variaveis determinantes das

lacunas da capacidade do sucessor.

e Interferéncia do relacionamento familiar, para o autor a rivalidade entre
os familiares, o despreparo da familia para o processo sucessério e a
inseguranca do sucessor quanto aos motivos de sua escolha sdo as
principais variaveis dificultantes relacionadas a interferéncia da familia no
processo sucessorio. “Pode-se dizer que estas variaveis exprimem
dificuldades, situacbées emocionais, decorrente de conflitos nos
relacionamentos familiares e da pouca separacdo, entre empresa e

familia decorrente neste tipo de organizacdo.”(SCHEFFER,1995; p86)
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¢ Resisténcia do sucedido a desligar-se da empresa, segundo o autor esta
resisténcia do fundador em deixar suas prerrogativas sao o componente
determinante de algumas a¢des do fundador, por exemplo: resisténcia do
fundador em preparar sua aposentadoria, fraca acolhida do fundador as
idéias inovadoras do sucessor e pouca delegacao de responsabilidades

por parte do sucedido.

GUEIROZ e OLIVEIRA (2000) destacam ainda algumas dificuldades
relacionadas a fase de transicdo, como desentendimento entre os familiares
disputas de poder entre os herdeiros, falta de lideranga, auséncia de unidade
de comando e a inabilidade de alguns empresarios bem sucedidos em
treinar seus substitutos, ou seja nao treinam alguém para ter sucesso depois
dele, como fatores dificultantes as chances de éxito do processo sucessorio
e ocasionadores de problemas posteriores a organizacao. Além de questdes
de desequilibrio entre a formag¢ao académica do herdeiro e as fungdes que
este exercera dentro da empresa.(BERNHOEFT, 1996).

5.5. A profissionalizacao seria a solucao?

Um outro fator facilitador ao processo de sucessao é a profissionalizacdo da
organizagdo, CAPELAO e MELO (2001) definem a profissionalizacdo como
o ato de delegar o gerenciamento da empresa a um profissional que sera
selecionado por sua competéncia, enquanto a direcao fica encarregada de
monitorar os resultados através do conselho administrativo. Pois conforme
BERNHOEFT (1989) explica, profissionalizar uma empresa nao significa
apenas seguir um manual administrativo nem tampouco entregar a
administragdo do negdcio a um profissional do mercado, o processo deve
comecar pela familia, “os herdeiros devem ocupar o conselho administrativo
da empresa com a finalidade de elaborar o seu planejamento estratégico,
deixando evidente a distincdo entre gestdo e propriedade da
empresa.”(LEONE et al, 1996; p79). Pois como BERNHOEFT (1989)
destaca, esta tem todos os direitos e deveres sobre a empresa.
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Segundo LODI (1986), a profissionalizacao é o ato de assumir praticas
administrativas mais modernas, racionais e menos personalizadas,
adotando-se métodos iPMEssoais e racionais, isto inclui a integracdo de
profissionais na direcéo e geréncia da empresa.

“As formas utilizada ou aconselhada como tratamento para esse problemas de
sucessdo tém sido a profissionalizacdo da empresa familiar, com a contratagédo de
profissionais altamente qualificados ou individuos de renome comprovado para
ocupar cargos de direcdo na empresa. "LEONE ,1992; p85)

SCHEFFER (1995) em seu estudo destaca algumas variaveis que
determinam as necessidades de profissionalizacdo das empresas, sao elas:

Fixacao de critérios para admisséao e promocao de parentes;

Criag&o de pequenas empresas ou filiais para o desenvolvimento dos
herdeiros;

e Preparacao de sucessores através de estagios fora da empresa;

e Integragéo de profissionais na direcao da empresa(ndo necessariamente

membros da familia);

e Reunides familiares formais para a discussao de questdes de interesse

familiar.

Para GAJ (1989), o importante para a profissionalizacdo das empresa é
colocar na empresa pessoas preparadas para dirigi-la e que ndo atuem de
forma empirica impulsiva ou intuitiva. Para o autor os requisitos para estas

empresas estarem profissionalizadas sao:

e Atualizagdo com relagédo aos sistemas administrativos;
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e Organizagao muito afinada com seu ambiente;

e Atendimento a finalidade ao qual foi criada;

® Resposta aos desafios;

e Posse de tecnologia adequada;

Conhecimento correto do negbcio, do mercado e dos concorrentes.

Desta forma, concluem CAPELAO e MELO(2001) que a idéia de
profissionalizacdo nas empresas familiares é o exercicio do poder com
autonomia controlada, caracterizada pela substituicio das ordens e
interdicoes dos antigos dirigentes por regras e principios regidos por uma
|6gica organizacional. Para AQUINO (1988) o sucesso de uma empresa vem
da dobradinha, parentes responsaveis e competentes com executivos

profissionais.

A partir das informacdes colhidas neste estudo, percebe-se que o fundador,
por suas caracteristicas de lideranca e centralizagdo pode ser o principal
impecilio ao processo sucessorio e a centralizagdo. Segundo LEONE et ai
(1996), a resisténcia do fundador em afastar-se da dire¢ao da organizacao, é
o primeiro impecilio a sucessédo pois, o fundador tende a ndo querer

abandonar as prerrogativas da lideranca da empresa.

Segundo o autor, uma das caracteristicas das empresas familiares é a
centralizacdo do poder na figura do lider, que usa esse poder para proteger

sua empresa da possivel ineficiéncia de um sucessor.

O futuro da empresa depende do fundador superar seus obstaculos
psicolégicos e tomar a iniciativa de iniciar o processo de sucessdo, mas isto

antes do fundador encontrar-se em seu leito de morte.
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Desta forma para o fundador ter reais garantias da continuidade de sua
empresa mesmo apds sua morte, e necessario que sejam criadas condicoes

para facilitar as acdes do sucessor.

Assim alguns requisitos relacionados a estrutura da empresa devem
ser satisfeitos, tais como: estabilidade ecomonica da empresa,
desenvolvimento de uma estrutura descentralizada e ter um conselho diretor

encarregado da elaboracao das estratégias. .

No proximo capitulo falaremos da metodologia de pesquisa utilizada na

coleta de dados para este trabalho.
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Capitulo 6 - Problematica, questoes de pesquisa e
metodologia.

O tema de nossa pesquisa esta ligado as vantagens, desvantagens,
limitacoes e efeitos da ndo realizacdo de um processo sucessorio satisfatorio

em uma organizagao familiar.

Neste tipo de organizacdo, o fundador exerce sua autoridade de modo
pessoal e centralizador tendo suas decisées grande impacto sobre 0s rumos
da organizacao (MINTZBERG, 1995). Desta forma, na fébrica de meias
estudada, o progressivo desinteresse do fundador pelos rumos da
organizacao e o fato deste ndo ter organizado sua sucessao, influenciaram
significativamente os rumos da empresa, levando-a ao quase encerramento
de suas atividades ap6és a sua morte e a grandes dificuldades de seu
sucessor em dar continuidade aos negocios da familia. Investigaremos

melhor este fato em nosso estudo.

Assim, a nossa problematica pode ser expressa na seguinte questao:
Em que medida a excessiva centralizacao da autoridade por parte do
fundador da fabrica ALPHA contribuiu para os problemas de sucessao
nha organizacao estudada?

Esta problematica levou as seguintes questoes de pesquisa:

a) Quais motivos levaram o fundador a nao iniciar o processo de

sucessao na empresa ALPHA?

b) Quais as conseqiéncias do despreparo do sucessor para o
presente e o futuro da empresa?
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Através das respostas destas estas duas questbes de pesquisa

estaremos aptos a responder a nossa problematica.

Apresentaremos a seguir a metodologia escolhida para a realizacao
deste trabalho, o estudos de caso.

6.1. Metodologia de pesquisa.

Adotamos o estudo de caso como a melhor estratégia para
desenvolver este trabalho, adotando principalmente as metodologias de
observacado diretas dos processos e as entrevistas semi estruturadas e
focadas.(YIN,1994)

Inicialmente faremos uma pequena revisao sobre o que YIN (1994) em
seu livro “Estudo de caso: planejamento e métodos” fala sobre o assunto.

6.2. Estudo de Caso.

Segundo YIN (1994), o método de estudo de caso envolve os
seguintes aspectos:- Dentre as muitas maneiras de se fazer pesquisas em
ciéncias sociais, o estudo de caso é uma delas. Como todas as estratégias,
ela apresenta vantagens e desvantagens, dependendo do tipo de questao
da pesquisa, do controle que o pesquisador tem sobre os eventos
comportamentais e do foco em fenémenos histéricos, em oposicdo a

fenbmenos contemporaneos.

Quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando
o foco esta contido em fenémenos contemporaneos, inserido na vida real e
se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, o estudo de caso é a
estratégia preferida.
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O estudo de caso “explanatorio” pode ser completado com os tipos,

“exploratorio” e “descritivo”.

6.3. Estudo de Caso como Estratégia de Pesquisa.

Utiliza-se estudo de caso em muitas situagdes tais como:- politica,
ciéncias politicas, pesquisas em administracdo publica, sociologia e
psicologia comunitaria, estudos organizacionais e gerenciais, pesquisa de
planejamento regional e municipal(plantas, bairros, instituicdes publicas),
supervisdo de dissertacdo e teses nas ciéncias sociais(disciplinas

académicas e areas profissionais).

GIL (1993, p59) assim define o estudo de caso:

“a maior utilidade do estudo de caso é verificada nas pesquisas exploratérias.
Por sua flexibilidade, € recomendavel nas fases iniciais de uma investigacdo sobre
temas complexo, para a construcdo de hipéteses ou reformulacao de problemas.”

Em seu trabalho YIN (1994) procura responder as seguintes
perguntas sobre o estudo de caso:

a) Como definir um caso que esta sendo estudado;

b) Como determinar os dados relevantes que devem ser coletados;

c) O que deve ser feito com os dados ap6s a coleta.

Para o autor a resposta a estas questbes € o primeiro passo na
preparacao de um bom estudo de caso.

Para o autor projetar um estudos de caso ndo é simplesmente criar um
guia para coleta de evidéncias. Mas sim utilizar uma técnica que preencher

uma lacuna na metodologia das ciéncias sociais (dominado pelo “método de
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campo”), oferecendo diretrizes de como iniciar um estudo de caso e como

analisar os dados.

O estudo de caso contribui para a compreensdao que temos dos
fenbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicas e vem sendo uma
feramenta de pesquisa comum no trabalho social e no planejamento (YIN,
1983).

Para YIN (1983), o estudo de caso conduz ao desejo de se

compreender fendmenos sociais complexos.

6.4. Estudo de Caso: Coleta de Evidéncias.

“A coleta de dados, em um estudo de caso pode basear-se em muitas fontes
de evidéncias, as mais importantes sdo as que serao discutidas em seguida. Muitas
outras, tais como fotografia, filmes, videotape, testes psicolégicos, etc. podem ser
consideradas”.(YIN, 1994).

Para YIN (1994), estas fontes devem merecer atencédo especial, assim
como alguns principios importantes para o trabalho de coleta de dados, na
realizacdo de um estudo de caso. Utilizacdo de varias fontes de evidéncias;
criagdo de um banco de dados para o estudo do caso; a manutengédo de um
encadeamento de evidéncias entre outros, sdo principios extremamente

importantes para a realizagdo de um estudo de caso de alta qualidade.

Para tanto YIN (1994) define seis metodologias de coleta de
informacgdes, sdo elas: analise de documentacdes; analise de registros em
arquivos; entrevistas; observacdo diretas dos processos; observacao
participante e; analise de artefatos fisicos.

A seguir faremos uma pequena analise de cada uma destas
metodologias.
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6.4.1. Analise de Documentacoes

Segundo YIN (1994), em qualquer planejamento de coleta de dados, a
busca por documentos relevantes € importante, assim visitas a bibliotecas e
outros centros de referéncia devem ser considerados, quando se realiza um
estudo de caso. Informagdes documentais tais como, cartas, memorandos,
agendas, avisos, minutas de reunides, documentos administrativos e outros
tipos de correspondéncias, sdo importantes para o estudo de caso. Esses
documentos devem ser cuidadosamente examinados, pois nem sempre
refletem com exatiddo o ocorrido. Podem ter sido transcritos, como ocorre
com os interrogatoérios, por exemplo, e assim podem ter perdido parte de
sua esséncia ou com que objetivo eles foram escritos e para que publico
foram dirigidos, eles podem ser apenas a proposta de um projeto que nao se

concretizou.

Segundo o autor, documentos sao importantes para confirmar e
valorizar evidéncias de outras fontes. Se um documento vier contradizer
algum dado, o pesquisador do estudo de caso possui razbes para
aprofundar a pesquisa nesse topico. Os documentos podem apresentar
questdes que devem ser tratadas como indicios a serem investigados mais a

fundo e nao tratados como descobertas definitivas.

6.4.2. Analise de Registros em Arquivos

Os registros em arquivos, principalmente na forma computadorizada,
tais como registro de servigos, registros organizacionais, lista de nomes e
outros itens podem ser muito importantes para o estudo de caso. Esses e
outros registros podem ser utilizados como fonte de informacdo. Mas o
pesquisador deve avaliar em que condicbes as informacdes foram
produzidas e seu grau de precisao.(YIN, 1994)
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6.4.3.Entrevistas

As entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de informacao
para o estudo de caso. E comum que as entrevistas sejam conduzidas de
forma esponténea, permitindo que o entrevistado ndao apenas responda
perguntas, mas também déem sua opinides, podendo até mesmo, pedir que
o entrevistado apresente sua propria interpretacdo sobre certos
acontecimentos, podendo isso servir de base para nova pesquisa. Quanto
mais o entrevistado auxiliar dando interpretagdes sobre eventos, mais ele se

aproximara do papel de informante do que de mero respondente. (YIN,1994)

Segundo o autor, informantes sdo importantes para o sucesso da
pesquisa pois eles nao sé fornecem interpretacées sobre um assunto como
também podem sugerir fontes de evidéncias onde se pode buscar

comprovacoes das evidéncias.

Um dos tipo de entrevista é a focal (MERTON apud YIN, 1994) onde a
entrevista tem tempo de duragcdo muito curto e é conduzida por um conjunto
de perguntas que devem ser respondidas de forma espontanea, assumindo
carater de conversa informal. Esse tipo de entrevista pode ser usado
simplesmente para confirmar certos fatos ja conhecidos do pesquisador. As
perguntas devem ser cuidadosamente formuladas para nao deixar perceber
que o pesquisador ja tem conhecimento dos fatos e permita que o
entrevistado faga novos comentarios sobre ele, se as perguntas forem
direcionadas, o propdsito de confirmacéo pode ficar comprometido e serédo
necessarias varias entrevistas para se garantir a confiabilidade.(YIN, 1994).

Um outro tipo de entrevista seria sob a forma de um levantamento
formal, que exige questdes mais estruturadas que serdo consideradas como
parte do estudo de caso. Nesse tipo de levantamento estdo incluidos tanto
os procedimentos de amostragem como os instrumentos utilizados em

levantamentos habituais. As questdes devem ser registradas e interpretadas
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por entrevistado especifico e bem informado, que possa dar interpretacdes
importantes a determinadas situagdes e também ajudar a identificar fontes
relevantes de evidéncias. As entrevistas porém devem ser consideradas
apenas como relatérios verbais, sujeitos a preconceitos, falhas de memoria
e articulagdes pobres ou imprecisas. A forma de registrar a entrevista é um
critério pessoal, lembrando que o uso de gravador pode nao ser permitida
pelo entrevistado deixando-o desconfortavel. (YIN, 1994).

6.4.4. Observacao Direta dos Processos

Ao se realizar visita ao local do estudo de caso esta se criando a
oportunidade de se fazer observacao direta. Se o fendbmeno de interesse
nao for histérico pode-se observar comportamentos e condicoes ambientais
relevantes, que servirdo como fonte de evidéncias em para o estudo de
caso. As observagdes diretas podem ser atividades formais ou informais.
Formalmente, pode-se desenvolver protocolos de observagao como parte do
protocolo do estudo de caso e o pesquisador pode avaliar incidéncias de
certo tipo de comportamento durante um periodo de tempo no campo.
Informalmente podem ser realizadas observacdes diretas, durante o tempo
em que esta sendo coletada outra evidéncia. Os resultados da observacao
sdo uteis para fornecer informacbes adicionais sobre o topico que esta
sendo estudado, ajudando na compreensdo tanto do contexto como do
fendbmeno que esta sendo estudado. O aumento de confiabilidade das
observacbes é conseguido tendo-se mais de um observador fazendo
observacéo.(YIN, 1994).

6.4.5.0bservacao Participante

Observacao participante € a modalidade de observacdo onde o
pesquisador ndo é apenas observador passivo, ele pode assumir fungdes
dentro de um estudo de caso e pode participar dos eventos estudados, por
exemplo, ser funcionario de uma empresa que esta sendo estudada. Este
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tipo de observacao fornece oportunidades incomuns para a coleta de dados
de um estudo de caso, mas também apresenta alguns problemas. A maior
oportunidade esta na facilidade de se participar de eventos ou de grupos,
que poderiam ser inacessiveis a outros pesquisadores. Pode-se dizer que
para alguns tépicos da pesquisa, pode nao existir outra forma de coletar as
evidéncias. Outra vantagem é a de se perceber a realidade do ponto de vista
de quem vive a problematica do estudo de caso. Algumas pessoas
consideram isso com de valor inestimavel. Existe ainda a oportunidade do
pesquisador manipular eventos menos importantes, como por exemplo,
marcar reunidao de um grupo de pessoas no estudo de caso, para produzir

uma variedade de situacdes, tendo em vista a coleta de dados. (YIN, 1994)

Os maiores problemas da observacdo participante sao 0s possiveis
pontos de vistas tendenciosos que possam vir a ser produzidos.(BECKER
apud YIN, 1994)

O pesquisador pode néo ser suficientemente habilitado para trabalhar
como observador e pode as vezes ter que advogar fungdes contrarias aos
interesses das boas praticas cientificas. E possivel que o observador
participante persiga um fendmeno comumente conhecido e torne-se
apoiador da organizacdo que esta sendo estudada. O observador
participativo pode nao ter tempo suficiente para fazer anotagbes ou

perguntas, como poderia fazer um bom observador. (YIN, 1994)

Quando se faz um estudo de observacgao participante, € importante que
se busque o equilibrio entre as oportunidades criadas e os problemas, para
que a credibilidade do projeto ndo seja ameacada. (YIN, 1994).

6.4.6.Analise de Artefatos fisicos

Durante uma visita de campo, pode-se observar artefatos fisicos ou
culturais tais como, aparelhos de alta tecnologia, ferramentas ou
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instrumentos, obras de arte ou algumas outras evidéncias, é utilizado em
pesquisa antropolégica. Na maioria dos estudos de caso tipico, os artefatos
fisicos tém pouca importancia, porém quando sao importantes podem se
construir em um componente essencial do caso inteiro, por exemplo, estudo

de caso sobre utilizagdo de computadores nas salas de aula. (YIN,1994).

6.5. Coleta de dados

A principal forma de coletas de dados foi a entrevista. Ela foi de carater
semi-estruturado focado. Através das entrevistas buscamos obter
informacdes contidas nas falas dos respondentes. Os entrevistados foram
divididos em dois grupos, o 12 composto pelos herdeiros do fundador, onde
a énfase foi dada aos fatos histéricos relevantes a compreensdo dos

caminhos tomados pelo fundador na determinacéao de suas acoes.

E segundo, formado por funcionarios da empresa estudada, neste a
énfase estava nas acdes administrativas do fundador e nas solugdes por ele

encontradas para solucionar seus problemas administrativos.

Para a total compreenséo do estudo de caso se faziam necessario que
questdes importantes fossem respondidas, questdes que dificilmente seriam
respondidas em um questionario estruturado, devido ao seu conteudo direto,
tais como: em quais momentos o fundador demostrou ter uma visédo
centralizadora em relacao a empresa. Assim foi escolhida uma metodologia
de entrevistas que pudesse dar maior énfase a histéria global da empresa e
que a partir das narrativas das respostas, pudessem ser garimpadas as
informacdes referentes ao fundador e aos seus aspectos centralizagdo e
lideranca e suas idéias sobre as questdes de sucessao. Fazendo com que
as informacdes relevantes ao estudo pudessem fluir em conversas, onde
com naturalidade, os interlocutores, narrando os acontecimentos passados e

presentes da histéria da empresa e de seu fundador, pudessem expor entre
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as narrativas dos acontecimentos, as informagbes que conduziriam a

conclusao do estudo.

6.5.1. Perfil dos entrevistados

Foram realizadas 14 entrevistas, divididas entre funcionarios da
administragcao (4), funcionarios de producao (8) e socios (2) e separados por
periodo de atuacdo da empresa, velha administracao e nova administracao

Cargo idade periodo escolaridade
Gerente geral 68 velha superior
Contador 56 velha superior
Faturista 45 velha médio
Aux. Expedicao 21 nova médio
Mec. Manutengdo 38 velha médio
Op. Conicaleira 51 velha primario
Torneiro —mec 68 velha primario
Aux — tinturaria 34 nova médio
Tecela 51 velha médio
Serv. Diversos 74 velha primario
Enc. Tinturaria 42 velha médio
Aux de acabamento 36 nova médio
Sécio 51 L médio
Sécio 23 o superior

Os critérios de escolha dos Entrevistados levou em conta trés
caracteristicas principais, foram elas: 1) cargo ocupado, pensou-se em
entrevistar pessoas das mais diversas ocupacdes dentro da empresa, tanto
do setor administrativo quanto do setor produtivo, dos diversos cargos
existentes, procurando com isso diferentes perspectivas do mesmo quadro;
2) periodo que trabalhou, neste caso foi observado a existéncia de duas
categorias de funcionarios, os que trabalharam nas duas administracoes
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(velha e nova) e os que trabalharam apenas na atual administracéo (nova),
pensou-se assim que nas entrevistas deveriam constar membros das duas
categorias para também desta forma, ter-se uma visdo o mais ampla
possivel da empresa estudada e por fim 3) o tempo de casa dos
entrevistados (neste ponto vale um explicacdo, o fundador antes de sua
morte havia determinado o fechamento da empresa, que ocorreria no dia 13
de setembro de 2001, data em que se encerravam todos 0s contratos
funcionais, mas com o interesse dos herdeiros de continuar com a empresa,
todos os antigos funcionarios foram readmitidos em 01 de outubro de 2001
porem nao nos foi liberado o acesso as informagbes dos funcionarios de
antes das recontratacdes o que poderia nos dar com precisdo o tempo de
casa de cada funcionario) deu-se preferéncia em entrevistar os funcionarios
da velha administracdo com maior tempo de casa, para que em suas
lembrancas, pudessem ser vistas varios fatos historicos tanto da empresa

como do pais.

6.5.2. Questoes Chave

Como foi exposta, a entrevista ndao foram estruturadas, isto é, nao
existia um questionario pré-elaborado, que pudesse direcionar as respostas
dos entrevistados. Mas existia o conhecimento dos entrevistados sobre o
propésito das entrevistas. Mesmo assim algumas questbes chave deveriam
ser respondidas para que o total entendimento dos fatos relevantes da

historia da empresa viessem a tona.

“E muito comum que as entrevistas, para o estudo de caso sejam conduzidas
de forma espontanea. Essa natureza da entrevista permite que vocé tanto indague
respondentes chaves sobre os fatos de uma maneira, quanto pesa a opinido dele
sobre determinado evento. Em alguma situagéo, vocé pode até mesmo pedir que 0
respondente apresente suas préprias interpretacdes de certos acontecimentos e pode
usar essas proposigées como base para uma nova pesquisa’(YIN, 2001:p112).

Outros aspectos importantes das entrevistas foram as informacdes
complementares, que estavam embutidas nas narrativas dos

acontecimentos passados, informagdes de vital importdncia para a
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compreensao, principalmente dos aspectos sécio culturais da empresa, tais
informacdes puderam expor um quadro de uma realidade social que ajudou

na compreensao dos atuais rumos tomados pela empresa.

6.5.3. Observacoes diretas

As entrevistas foram realizadas dentro das instalacdes da empresa,
onde puderam ser observadas as condicoes fisicas tanto do prédio quanto
das instalacdes, pode também ser observado os processos fabris e de
manutencdo de equipamentos e também ser implementada uma nova linha
de producdo. O que ajudou na compreensao dos processos necessarios a
industrializagdo do principal produto da empresa e a coletar evidencias que

complementaram as informacdes provenientes das entrevistas

“As condigdes fisicas de um edificio ou do espaco de trabalho poderao revelar
algumas coisas sobre o clima ou o empobrecimento de uma organiza¢do; da mesma
forma a localizacdo ou os moveis de escritério de um respondente podem ser um
bom indicador da posi¢céo do respondente dentro da organiza¢do.”(YIN, 2001;p115)
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Capitulo 7 - Estudo de Caso

7.1 Descricao do estudo de caso.

7.1.1 A empresa

Fundada em meados da década de 30 pela familia Madid, com o nome
de industria de meias Madid Ltda, a empresa ALPHA foi uma das pioneiras
do ramo téxtil na regido, porem brigas internas entre socios (brigas dos
irmaos e herdeiros pela sucessao) levaram-na a um processo de decadéncia
comercial e posteriormente a faléncia, no inicio da década de 60. Assim foi
arrematada em 1961, em leildo publico pelo Sr Assad Mogames, passando a
se chamar Industria de Meias Avante Ltda. Que neste trabalho sera tratada
de empresa ALPHA.

Seu novo proprietario vislumbrou com a compra do espolio da empresa
um mercado em crescimento, com grandes possibilidades comerciais e

esforcou-se para criar uma empresa auto-suficiente e inovadora.

Na época (década de 60), a producdo de meias era bem diferente do
que é hoje, os produtores de fios de poliamida ndo desenvolviam fios
texturizados, que dao a maciez e a flexibilidade a meia, as empresas
produtoras de meias, precisavam contratar empresas terceirizadas para a
elaboracdo deste servigco. Outro ponto critico da producao de meias, era a
pigmentacdo destes fios, pois, para poder atuar com competitividade no
mercado uma empresa ndo podia comprar dos produtores os fios ja
pigmentados, devido ao seu alto custo e a falta de padrdes em relagéo a
variacdo de tonalidades, porem terceirizar estes processos aumentava

consideravelmente o custo dos fios.

Desta forma, no final da década de 60 e inicio da de 70, foi criado, na
empresa ALPHA, foram desenvolvidos projetos para o desenvolvimento de
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equipamentos com tecnologia propria para a execucao destes servigcos. Na
texturizacdo, foram desenvolvidos projetos para a produgdo de maquinas
capazes de texturizar os fios com qualidade. Ja a solugdo encontrada para a
pigmentacao, foi desenvolver um novo setor especifico para pigmentar e
alvejar tanto os fios quanto as meias ja confeccionadas, porem, esta
segunda parte do projeto coincidiu com as primeiras leis preservacionistas
(1974), que impediam que fossem despejados residuos industriais nos
mananciais. Devido a esta coincidéncia, a empresa ALPHA foi uma das
primeiras empresas da regido a utilizar sistemas de filtros em seus residuos

industriais.

Com o desenvolvimento dos setores de texturizacdo e de pigmentacao
a empresa ALPHA alcancou um grau elevado de auto suficiéncia, ficando
dependente basicamente dos fios brancos e dos pigmentos para colori-los,
dando a ela uma grande vantagem competitiva em relacdo as empresas da

regiao.

No inicio da década de 70 a empresa ALPHA ja ocupava um lugar de
destague no mercado de meias, que foi ampliado, devido ao bom
aproveitamento, da direcao da empresa na época, dos beneficios comerciais
criados pela politica econémica implementada no pais pelo governo Médici
(Milagre econ6mico). Neste periodo o PIB brasileiro variou entre 8% e 14%,
0 que impulsionou o setor industrial, também neste periodo foram
implantadas grande parte das politicas protecionistas do mercado que
criaram um ambiente economicamente estavel, fortalecendo a industria
nacional. Outros fatores importantes para o crescimento da empresa ALPHA
no periodo foram, os grandes investimentos do entdo governo militar nas
forcas armadas, pois por varios anos a empresa ALPHA foi fornecedora de

meias e cuecas para o exercito e para a marinha brasileira.

Também neste periodo foi englobada a empresa ALPHA, as industrias

Maluf, que além de meias soquetes fabricava também meias finas femininas,
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cuecas e lingeries, aumentando o pool/ de produtos da empresa e sua

participagdo no mercado.

Entre meados da década de 70 e inicio da década de 80, a empresa
ALPHA se mantinha estavel no mercado, com um quadro de funcionarios em
torno de 500 empregados e com uma producdo na ordem de 1.500.000
pares/més (grande parte desta producgao era destinada as forcas armadas) e
representantes em todos os estados do pais, com destaque para a regiao
sudeste, que consumia, na época, 70% de sua producao. Isto lhe garantia

uma boa saude financeira.

Este quadro so teve sua primeira alteracao com o fim do periodo militar
no governo, a redugdo dos investimentos nas forgcas armadas e a também
reducdo do contingente militar, tornaram esta fatia de mercado pouco

atraente para as intencdes da empresa ALPHA.

Porem, este ambiente estavel em que ela vinha atuando, deu a seus
administradores uma falsa aparéncia de seguranca, pois neste periodo de
estabilidade, foram esquecidas as idéias inovadoras, que marcaram a
empresa nos primeiros 10 anos apds sua aquisicao, os investimentos em
tecnologia foram inexistentes seu parque industrial, que ja era ultrapassado,
tornou-se ainda mais ineficiente, a qualidade de seus produtos, em
comparacdo com 0s da concorréncia, ja nao lhe garantiam vantagens
competitivas, porem a reserva de mercado € o bom nome da empresa no
setor, ainda lhe garantiam boas vendas e a protegia da concorréncia

estrangeira.

Este panorama so6 foi alterado, exatamente, com o fim das reservas de
mercado no governo Collor, quando a invasdo dos produtos importados
mudou drasticamente o ambiente comercial. A concorréncia ndo vinha mais
daquelas mesmas empresas que a anos disputavam o mesmo mercado,

agora, empresas de varias outras partes do mundo, adentravam ao mercado
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brasileiro, trazendo produtos tecnologicamente mais modernos e com pregos
inferiores. Os consumidores que estavam acostumados a consumir produtos
nacionais de marcas conhecidas, se depararam com uma babel de novas

marcas e de produtos diferenciados.

Neste periodo a idéia que os consumidores brasileiros faziam dos
produtos importados era a de que tudo que vinha de fora do pais era de
melhor qualidade do que a dos produtos nacionais, assim houve uma
migracdo dos consumidores dos produtos nacionais para os produtos
importados. Este ambiente pegou de surpresa muitas empresas nacionais,
que por falta de informacédo ou por pura ingenuidade, ndo se prepararam

para este novo panorama comercial.

Foi exatamente o que aconteceu com a empresa ALPHA, como ela ja
ha muitas décadas vinha trabalhando da mesma forma em seu microcosmo
comercial, ndo identificou as pistas que o mercado estava exibindo, de que
haveriam mudancas drasticas no ambiente comercial com a abertura do
mercado, E ndo se preparou para tais mudancas. Sua estrutura simples e
mecanica de trabalho, e o sistema fechado em que atuavam a impediam de
realizar mudancas rapidas em sua forma de trabalho, o que a tirou de
posicdo privilegiada em que se encontrava. Iniciando um periodo de
decadéncia comercial que perdurou por quase toda a década de 90.

Suas vendas cairam vertiginosamente, seus representantes foram aos
poucos substituindo seus produtos por produtos importados, mais baratos e
de “melhor qualidade”, suas vendas cairam, junto com seu faturamento que
ja ndo Ihe supria todas as necessidades financeiras este panorama, sé iria
se modificar em meados da década de 90, novas normas de importacao
deram um novo félego a industria nacional e a empresa ALPHA conseguiu
recuperar um pouco do terreno perdido.



58

Porém, para a empresa ALPHA, tais normas vieram tardiamente e
foram de pouca valia, seu presidente ja em idade avancada e com
problemas de salude ja nao tinha motivagao suficiente para lutar por seu
patriménio, a empresa ficou estagnada, reduziu seu quadro de funcionarios
para aproximadamente 10% do que ja fora, suas vendas cairam
extremamente e seu faturamento se manteve em patamares de sub
existéncia, manteve-se atendendo 0s poucos representantes que ainda

possuia até o falecimento de seu proprietario em 2001.

7.1.2. O mercado de meias

7.1.2.1 Caracteristicas do mercado

O mercado de meias pode ser dividido em dois segmentos: o de meias
finas femininas, que incluem as meias-calcas; sete-oitavos; trés-quartos e
sapatilhas, e as meias soquetes que incluem: soquetes femininas; meias
esportivas; sociais masculinas; infantii e de bebes, em nossa analise
daremos énfase ao mercado de meias soquetes, que € o principal produto
da empresa ALPHA.

A demanda do mercado de meias varia de acordo com varios fatores
socioeconémicos e culturais e de influéncias geo-climaticas. Outro fator
importante que influencia a demanda € a qualidade da meia fabricada, com a
constante melhoria na qualidade dos processos e dos materiais
empregados, a durabilidade das meias vem aumentando consideravelmente

causando uma influencia negativa sobre a demanda.

A evolucéo tecnoldgica dos equipamentos do setor é rapida, com ciclos
de aproximadamente trés anos, porem 0s maiores avancos estao na matéria
prima empregada, a constante evolucdo dos fios e fibras sintéticos de
poliamida e elasteno garantem ao setor a possibilidade de renovar sua linha

de produtos sem alteracdo em seus processos produtivos.
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7.1.2.2 A evolucao do mercado

O mercado de meias teve um grande crescimento até a metade da
década de 90 chegando a um faturamento bruto nacional da ordem de
US$677 milhdes em 1996 (BNDES, 1998) o que representou uma produgao
de aproximadamente 602 milhdes de pares (BNDES, 1998), representando
um crescimento anual de 45% no faturamento em relacdo ao ano anterior,
mas nos anos seguintes houve uma desaceleracao do mercado com taxas
ndao maiores que 5%. Porem estes numeros nao refletem o verdadeiro
quadro do mercado de meias no periodo (1994 a 1996) as elevadas taxas de
crescimento do setor refletem, ndo um efetivo aumento da producéo interna
e sim um inchaco das estatisticas devido a queda nas barreiras comerciais
que protegiam a industria nacional, o que permitiu uma invasdo de produtos
oriundos principalmente dos tigres asiaticos, que com precos menores €
margens de lucro baixissimas levaram muitas de nossas industrias a

faléncia.

Principalmente no que diz respeito ao segmento de meias soquetes,
sua baixa barreira de entrada aliada ao aumento do consumo entre o final de
1994 e meados de 1995 implicou em um grande aumento de producéo,
porem o0 excesso de oferta no segmento ocasionou expressiva reducao das
margens com queda de precos da ordem de 50% e grandes dificuldades

comerciais para o setor.

Existem no Brasil cerca de 500 empresas produtoras de meias
(BNDES, 1998), o estado de Sao Paulo é o maior produtor do pais com
cerca de 80% da producdo nacional, seguido do pdlo industrial de Santa
Catarina e do Nordeste. Na maioria de pequeno e médio porte, nao
obstante, apenas as doze maiores empresas do setor detém cerca de 70%
do mercado. Também vem delas os maiores investimentos tecnolégicos do

setor, como no revestimento dos fios de elasteno (meias finas femininas) e



60

principalmente nas embalagem. Pois nos ultimos anos houve um incremento
nas vendas via auto atendimento (pouco utilizado no passado, o auto
atendimento requer uma embalagem diferenciada que chame a atencéo dos
clientes nas gbéndolas dos supermercados), e tais investimentos servem
tanto para alavancar as préprias vendas como para maior fixacao da marca,
usando a exposi¢ao do produto nestes espacos como meio de ampliar suas

vantagens competitivas.

Segue alguns pontos que podem ser destacados nas estratégias

competitivas mais utilizadas no setor de meias:

e Distribuicdo nacional, hoje, as vendas em grande magazines e
supermercados, pelo sistema de auto-atendimento ja representam 60%
do consumo nacional de meias finas femininas, o que aumenta o poder
de barganha dos grandes varejistas que em geral, preferem concentrar

suas compras em poucos e grandes fornecedores

e |nvestimentos no mercado.

e Aumento na diferenciagdo dos produtos que permite maior margem, hoje,
no seguimento de meias finas femininas ha trés vezes mais produtos do

que em 1994.

e Parcerias e aliangas estratégicas. Tanto no varejo, como investimento
nos pontos de vendas, como parcerias com fornecedores para o
desenvolvimento conjunto de novos produtos, além do licenciamento de

marcas de terceiros entre outras.

e Investimentos em tecnologia de ponta, viabilizando pelo aumento da

escala industrial.
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Com um mercado em expansdo e um consumo percapito na ordem de
4 pares/ano o setor de meias no Brasil esta longe de alcancar o consumo de
outros paises como, USA, 18 pares/ano; Argentina, 8 pares/ano; Chile, 10
pares/ano e Franca 17 pares/ano, devido principalmente a influencias
climaticas e econbmicas, porem ainda ressaltar grande potencial de
crescimento, principalmente no segmento de meias esportivas e meias finas

femininas.

7.1.3. A empresa hoje

Ap6s a morte do Sr. Assad a empresa ALPHA passou por momentos
de grande incerteza, divergéncias sobre a divisdo do espolio levaram os
herdeiros a cogitarem, por varias vezes, na liquidacdo da empresa mas por
fim um acordo entre os irmaos deixou a direcao da empresa nas maos do

filho mais jovem, do segundo casamento do fundador.

Da morte do fundador até a realizagdo deste trabalho, passaram-se
pouco mais de dois anos, mas ja podemos distinguir duas fases distintas. A
primeira refere-se a situacdo da empresa no momento em que O sucessor
assumiu sua direcao e a segunda, dois anos depois, ja com 0 sucessor bem
mais adaptado a sua nova realidade.

7.1.3.1. Primeira fase apds a sucessao.

Defasada tecnologicamente a empresa que 0 sucessor assumiu era o
reflexo dos varios anos em que o fundador mais retirou do que investiu.
Teares antigos, equipamentos industriais ultrapassados, sistemas
computadorizados ineficientes e uma rede de representantes pouco
motivada, estes e outros aspectos criaram um ambiente pouco favoravel

para o sucesso da nova administragao.
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Na sua maioria oriunda do periodo Madid, os teares tinham em media
50 anos de uso, mesmo ainda em bom estado de conservacdo, eram
tecnologicamente ultrapassados, pouco produtivos e requeriam manutencao
constante. Como sdo o0s principais equipamentos da empresa, estes
refletiam o préprio estado da empresa no mercado. Pouco polivalentes,
permitiam minimas alteragdes em seus gabaritos, que pouco alteravam a
forma do produto final. As meias neles confeccionadas tinham as mesmas
caracteristicas, excetuando-se a evolucao dos fios, das meias fabricadas a
50 anos.

As vantagens competitivas que foram de grande importancia no
passado da empresa como a texturizagao e pigmentacao dos préprios fios ja
nao Ihe garantiam vantagem alguma, pois os fios ja podem ser adquiridos
texturizados e pigmentados diretamente das industrias produtoras.

Mesmo a empresa utilizando, desde o inicio da década de 90, alguma
tecnologia de informacdo, como computadores em rede e sistemas
financeiros/administrativos e de custos, estes setores da empresa também
estavam defasados tecnologicamente. A falta de investimento do fundador
em novas tecnologias (o fundador ndo acreditava que as tecnologias da
informacao pudessem substituir satisfatoriamente os processos manuais),
fizeram com que grande parte dos programas utilizados na empresa ALPHA

estivessem muito ultrapassados.

Na sua maioria desenvolvidos no inicio da década de 90, quando as
caracteristicas do mercado e a prépria forma de trabalho da empresa eram
muito diferentes, os sistemas financeiros e administrativos nunca foram
atualizados. Sua defasagem em relacdo as novas normas e leis dos
sistemas financeiros e tributario e a sua incompatibilidade com as novas
tecnologias da informacao tornaram-nos obsoletos ao ponto de terem sido

abandonados.
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Ja o sistema de custo ainda era utilizado, porem sua defasagem o
impedia de fornecer dados confidveis sobre os custos industriais. Grande
parte dos processos industriais utilizados na confeccado das meias, quando o
sistema foi desenvolvido, ndo eram mais utilizados porém o sistema ainda os
embutia no calculo de custos industriais, resultando em informacdes
inconsistentes, que resultavam uma total falta de conhecimento do real custo

final dos itens produzidos.

Ja a rede de representantes que no passado cobria todo o territorio
nacional, com representantes em todos os estados, estava basicamente
situado em dois pontos, 0 primeiro na regido nordeste, mais precisamente no
estado da Bahia, e o segundo na regidao do vale do Paraiba na estado de
Sao Paulo. Com representantes idosos (o mais velho ja ultrapassando os 80
anos) em sua maioria ja aposentados, estes utilizavam as comissbes das
vendas mais como um complemento aos beneficios recebidos com a
aposentadoria, tendo nas vendas de meias nada mais que um salario extra
para suplementar sua renda, pouco motivados as vendas eram cada vez

menores.

Outro ponto a ser mencionado, diz respeito aos itens fabricados.
Mesmo tendo mais de 20 itens basicos em producéao (estes itens se referem
basicamente ao formato da meia, se incluirmos cores, tamanhos e padrdes,
podem ultrapassar os 240 itens), 90% de suas vendas estavam centradas
nas meias esportivas, mais precisamente nas meias de futebol, 0 que néao
refletia as caracteristicas de seu mercado no passado, pois seus principais
produtos foram as meias soquetes de uso didrio e as meias sociais
masculinas. Assim, a utilizacdo das maquinas ficou, por isso, também
limitada, pois a maioria dos teares eram configurados para a fabricacédo
destes dois itens, o que deixava a maior parte das maquinas ociosas na

maior parte do tempo.
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Assim, em um mercado competitivo com industrias tecnologicamente
avancadas, produtos importados a precos baixos e pequenas fabricas como
concorrentes, a empresa ALPHA encontrava-se em uma posicao de
inferioridade. Suas vantagens competitivas do passado eram obsoletas, seu
nicho de mercado nao ultrapassava 5% do que havia sido, seu parque
industrial estava praticamente sucateado. Sua sobrevivéncia dependia mais
da esperanca e da vontade de sua nova administracdo do que dos seus

recursos industriais.

7.1.3.2. Segunda fase apos a sucessao

Hoje a empresa ALPHA ja conseguiu assimilar grande parte do impacto
inicial da sucessdo, a maioria dos problemas iniciais encontrados pelo
sucessor ao assumir a direcdo da empresa ja foram sanados ou
minimizados. Porém estruturalmente a empresa ALPHA ainda se mantém

basicamente da mesma forma que o fundador a deixou.

As principais mudancgas realizadas pelo sucessor na empresa ALPHA

foram:

e A aquisicdo de novos teares, assim, reduziu em alguns anos a

média de idade destes equipamentos;

e (Contratacdo de pessoal especializado nos setores da vendas,
técnico e de producgéo, o que trouxe um novo félego e novas idéias

para a empresa.

Os sistemas computacionais, que ha muito estavam abandonados,
também estdo sendo mudados. A empresa estd negociando com uma
grande empresa de software para a aquisicdo de um sistema integrado que
englobe todos os departamentos da empresa, desde a contabilidade e fluxo
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de caixa até o estoque. Acabando, assim, com as redundancias e

inconsisténcia de dados presentes no atual sistema.

Ainda podemos destacar, a criagdo de uma nova linha de meias,
remodelagcdo da linha ja existente, desenvolvimento de novos produtos e a

utilizacao da estrutura fabril para terceirizar servicos de outras empresas.

Com estas e outras mudancgas de carater administrativo, a empresa
ALPHA pode superar as primeiras barreiras impostas por um processo de

sucessao sem planejamento, ampliando sua participagédo no mercado

Nas préximas partes deste capitulo falaremos sobre os aspectos
empreendedores e de lideranca do fundador, a centralizagdo exercida por

ele e finalmente os aspectos peculiares da sucessao na empresa alfa.
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7.2. Analise do estudo de caso

7.2.1. Visao do lider empreendedora

Segundo FILION (1991) o empreendedor é um ser que realiza visoes,
buscando possiveis oportunidades de negbcios, que garantam a este
alguma vantagem. Mas sera que estas visdes tém precisao suficiente para
sempre garantir tais vantagens ao empreendedor? Nao podemos deixar de
notar que da mesma forma que o conceito de visdo pode ser usado para
demonstrar a pro-atividade do fundador, também pode ser usado para
demonstrar as causas do declinio e da quase extingdo da empresa ALPHA.
Assim dividiremos a questdo da visao em duas partes, na primeira veremos
0s aspectos favoraveis desta visdo em relacdo a empresa, e na segunda

parte veremos seus aspectos prejudiciais a empresa

7.2.1.1. A visao em favor da empresa

O fundador da empresa ALPHA teve em sua vida empresarial varios
momentos tipicamente empreendedores onde o conceito de visdo descrito
por FILION (1991) pode ser observado. Entre eles podemos destacar: 1) a
compra da massa falida de uma industria de meias; 2) aproveitar o momento
econbmico e politico favoravel do inicio da década de 70 para ampliar sua
participacdo no segmento; 3) desenvolver tecnologia propria e auto-
suficiente; 4) aproveitar as oportunidades politicas para ampliar seu mercado
e; 5) adquirir novos negocios para ampliar sua participacdo no mercado.
Assim sera descrito cada um destes fatos, para a partir de sua analise,

verificar a existéncia ou ndo de uma visdo empreendedora.

1) Quando o fundador arrematou a massa falida de uma industria de meias
em um leildo publico, este ja tinha conviccdo do que poderia esperar do
futuro com esta empresa? No momento da compra (1961), o pais
passava por um periodo de transicao politica e econémica e saia de uma

fase politicamente estavel, mas economicamente turbulenta. Apesar
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disso o fundador viu neste segmento industrial, uma gama de novas
oportunidades e de novos mercados a serem explorados. Dando pouca
importancia as dificuldades que a instabilidade politica impunha.

No final da década de 60 e inicio da década de 70 o chamado milagre
econdmico impulsionou 0 mercado com baixas taxas de desemprego e
de inflacdo e grandes investimentos nos setores de capital e industrial,
criando um ambiente favoravel para o crescimento da industria nacional.
Na empresa ALPHA, este periodo de prosperidade econOGmica, e de
dinheiro “facil” foi aproveitado para ampliar e remodelar parte de seu
parque industrial. Com juros baixos e prazos longos, as facilidades dadas
as industrias através do protecionismo, garantiram grandes retornos de

capital.

Como o dinheiro era facil para o setor industrial na primeira metade dos
anos 70, os investimentos na melhoria dos processos foram uma
constante na empresa ALPHA neste periodo. Vendo que seus processos
produtivos estavam fora de seu controle por estarem atrelados a
texturizacdo, que na época era um processo terceirizado, o fundador
investiu no desenvolvimento de maquinarios préprio para este fim.
Contratou engenheiros e deu liberdade e recursos para que estes
desenvolvessem tais equipamentos. Deste processo, originaram-se
equipamentos altamente produtivos, até que, a empresa ALPHA passou
de consumidora de fios texturizados para provedora de servicos nesta

area.

Uma das caracteristicas mais marcantes dos governos militares foram os
grandes investimentos nas forcas armadas, vendo esta possibilidades de
lucros, o fundador passou a cogitar a possibilidade de fornecer meias
para o0 exército, perdeu algumas licitagdes, mas por fim conseguiu
adentrar a este mercado e passou quase 10 anos fornecendo meias e

posteriormente cuecas para o exercito e a marinha brasileira.
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5) No ano de 1978 englobou ao seu patrimbnio, as industria Maluf, pequeno
conglomerado industrial que além de fabricar meias soquetes, também
fabricava meios finas femininas, cuecas e lingeries, produtos que o
fundador tinha interesse em trabalhar e que lhe proporcionaram
condigdes de ampliar sua participacdo no seguimento de meias como
também de aumentar seu portifolio de produtos, colocando a empresa
em um novos seguimentos de mercado. Neste periodo também criou sua
prépria rede de comercializacdo e distribuicdo para seus produtos,
fechando um ciclo de producéo, venda e distribuicéo.

Analisando estes aspectos verificamos que o fundador em alguns
momentos, realmente teve a visdo empreendedora descrita por FILION
(1999), quando adquiriu a empresa em leilao por precos inferiores aos de
mercado, quando desenvolveu uma nova tecnologia que além de acabar
com sua dependéncia de outras empresas também lhe abriram novas
possibilidades de negécios, e quando da entrada da empresa nas licitacdes
publicas garantindo para si uma fatia cativa de consumidores. Porém nao
podemos afirmar com total certeza de que estas atitudes tinham fatores
empreendedores, 0 que podemos afirmar é que empreender era algo latente
ao espirito do fundador, este nado tinha medo do desafio que ajudou-o a
visualizar grandes oportunidades. Porém, para MCCLELLAND (1971),
STEVENSON e GUMPERT (1985) e CARRAO (1997) estas s&o
caracteristicas empreendedoras.

7.2.1.2. A visao contra o futuro da empresa

Apoés o final da década de 70, a vontade de empreender do fundador
perece ter desaparecido. Mesmo ainda permanecendo no poder e
exercendo uma lideranca autocratica, o fundador deixou de inovar e de
realizar agoes empreendedoras (SHUMPETER, 1954), deixou de dar os
grandes saltos para frente que foram caracteristicos em sua administracao
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nos anos 70. Desta forma passou a ser apenas um administrador, mais
preocupado em defender sua posicdo, de que mergulhar no mercado em
busca de novas oportunidades. (MINTZBERG, 2000)

Esta mudanga de pensamento culminou no inicio dos anos 90 com a total
perda dos principios empreendedores. As novas oportunidades que surgiram
com a abertura do mercado e com o novo posicionamento democratico
passaram as cegas pela ja embacada visao empreendedoras do fundador, a
empresa ALPHA passou a viver da reputacdo de um passado longinquo e
seu fundador do dinheiro acumulado durante todos estes anos. A excessiva
centralizacdo do poder exercida pelo fundador agora levara a empresa a
estagnacéao. A falta de motivacado do fundador em buscar novos mercados e
novas possibilidades impregnou a empresa de uma atmosfera pessimista,
sua acoes tornaram-se automaticas. Ainda produzia e comercializava seus
produtos, devido a sua tradicdo de anos vindouros, mas a empresa morria
junto de seu fundador.

7.2.2 Centralizacao.

7.2.2.1. A lideranca centralizadora do fundador

A empresa ALPHA é uma empresa de estrutura simples, caracterizada
pela centralizacdo do comando e da estratégia. Desde seu inicio, o fundador
deteve para si todas as prerrogativas de comando e todo o planejamento

estratégico.

Por ter uma formacédo nao administrativa (Histéria), o fundador usava
critérios pessoais, carismaticos e por vezes clientelistas para determinar
quem ocuparia os cargos de confianca dentro de seu staff, fugindo da
escolha por capacitagdo, que seria o critério l6gico. Seus gerentes, por

vezes mal conheciam a area em que iriam atuar, pois seu principal
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pensamento era colocar nestes cargos pessoas que nao questionassem sua

falta de conhecimento administrativo.

Por muitos anos a estratégia do fundador em centrar o poder nas suas
maos e criar um linha staff pouco qualificada, deu resultado. Isto porque nos
anos de maior crescimento e de maior retorno comercial, a empresa ALPHA
vivia em um ambiente muito estavel, o que dispensava a necessidade de um
conhecimento administrativo mais sofisticado. Para o fundador era mais
cbmodo ter pessoas a sua volta que obedecessem as suas ordens a ter
funcionarios inovadores que pudessem de algum modo alterar o ambiente e

reduzir seu poder dentro da empresa.

Mas se em um ambiente estavel essa excessiva centralizacdo deu

resultado, em um ambiente turbulento os resultados nao foram os mesmos.

Quando o governo decretou, no inicio da década de 90, a queda das
barreiras comerciais e o fim do protecionismo as empresas nacionais, 0s
produtos importados adentraram em nosso mercado. O ambiente, que por
quase duas décadas havia permanecido com certa estabilidade passou de
um momento para outro a ser turbulento, e em um ambiente turbulento nao
ha espaco para paternalismo e clientelismos, muito menos para

centralizagédo do poder.

O fundador da empresa ALPHA ja nao conseguia mais cuidar dos
problemas operacionais e desenvolver uma estratégia ao mesmo tempo, seu
staff pouco qualificado era de pouca valia, ja que o fundador ndo havia
percebido que aquelas idéias que funcionaram bem no passado nao tinham
mais a mesma forgca neste novo panorama. isso fez com que a empresa
mergulhasse em um mar de problemas operacionais, estratégicos e
posteriormente financeiros. Sem uma estratégia especifica para sua nova
realidade, a empresa ALPHA passou a perder sua participacdo no mercado
sem que o fundador nada pudesse fazer. Os problemas operacionais que o
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novo ambiente trazia e a falta de uma linha intermediaria qualificada impedia

qualquer acao estratégica.

A solugdo encontrada pelo fundador foi, reduzir sua estrutura na
mesma propor¢do que diminuia sua fatia do mercado. Por fim, pouco antes
de sua morte o fundador abandonou quase que por completo a
administracdo da empresa, deixando-a a cargo de um funcionario de
confianga. Mas nunca passou realmente todas as prerrogativas de comando
para este funcionario. Apdés sua morte, por algum tempo, a empresa se

manteve estagnada, esperando sua volta para receber um novo comando.

7.2.2.2. Descentralizacao e democracia, um novo estilo de lideranca na
empresa ALPHA

Uma das grandes mudancas na empresa ALPHA apéds a sucessao foi a
forma de lideranga exercida pelo sucessor. Jovem e com idéias inovadoras
exerce uma liderangca democratica e descentralizada, bem diferente da do

fundador que exercia uma lideranca autocratica e centralizadora.

No periodo em que o fundador administrava a empresa, todas as
decisbes eram tomadas por ele, desde as mais simples até as mais
complexas, hoje a nova administragdo do sucessor criou condi¢des para a
descentralizacdo. Os setores que eram de responsabilidade da geréncia
foram desmembrados. Agora, cada setor tem seu encarregado, que tem
autonomia e responsabilidade sobre ele, setores que antes eram
probleméaticos, passaram a ser ageis e produtivos.

Grande parte dos problemas oriundos da gestao do fundador, ainda
permanecem na empresa, porém com a descentralizacdo, o sucessor esta
criando um ambiente de trabalho propicio a mudancas que vai dar-lhes

condi¢des de soluciona-los.
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7.2.3. O processo Sucessorio

A partir dos textos analisados em nossa revisdo de literatura podemos
verificar que os autores (GUEIROZ e OLIVEIRA ,2000; LODI, 1987,
BERNHOEFT, 1989; LEONE, 1991; CARRAO, 1996), quando narram suas
idéias sobre sucessao, criam algo como uma receita, dando os passo a

serem seguidos No processo sucessorio.

Estes autores também narram os erros comuns neste processo. Assim
a partir destas idéias analisaremos os erros e acertos cometidos pelo
fundador da empresa ALPHA na elaboracao de seu processo sucessorio.

VRIES (1988), define trés momentos pelos quais a empresa passa no
periodo de sucessao. Sao eles, quando o fundador percebe a necessidade
de iniciar o processo de sucessao, a escolha do sucessor e por fim o

momento em que o sucessor assume as tarefas geréncias da empresa.

Sera que estes momentos existram no processo de sucessao da
empresa ALPHA?

O atual proprietario da empresa, aqui tratado de sucessor, na
realidade herdou do fundador o patriménio e ndo a empresa. Quando da
morte do fundador este ndo havia preparado um processo de sucessao que
pudesse garantir a continuidade da empresa, mas sim um processo de
liquidagdo da empresa ALPHA. Tinha como data limite de funcionamento da
empresa o dia 13 de setembro de 2001, data em que se encerrariam todos
0s seus contratos trabalhistas e comerciais.

O plano para o encerramento das atividades da empresa era minucioso
a foi preparado com antecedéncia. Mas o que levaria alguém com quatro
filhos, que poderiam assumir seu posto na direcdo da organizacdo a
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encerrar suas atividades? Algumas hipoteses poderiam ser langadas como
por exemplo: problemas financeiros, mercado incipiente ou novas
tecnologias que poderiam substituir suas atuais técnicas produtivas, mas
nenhuma destas hipdteses mostraram-se validas no caso da empresa
ALPHA.

7.2.3.1. O primeiro processo de sucessao.

Como ja foi narrado o fundador tinha quatro filhos oriundos de dois
casamentos com uma diferenca de idade entre os filhos do primeiro para o
segundo casamento, aproximadamente de trinta anos. Assim, quando o filho

mais novo era apenas um bebé, o mais velho ja era casado.

Quando este filho mais velho tinha por volta de vinte e cinco anos o
fundador, j4 prevendo a necessidade de ter alguém que desse continuidade
a sua empresa, iniciou 0 processo sucessorio (primeiro momento de VRIES
(1988)). Para tanto, tinha como candidatos a sucessao seus dois filhos mais
velhos e um de seus irmao, por quem tinha mais afinidades. Por motivos
pessoais, 0 fundador decidiu que teria por sucessor seu filho mais velho
(segundo momento de VRIES (1988)).

Este filho mais velho nao tinha as caracteristicas descritas na literatura
que definem um bom candidato a sucessao.(COHN, 1991). Segundo,
NETZ(1992), GUEIROZ e OLIVEIRA(2000) e LEONE(1991), os critério que
devem ser usados na escolha de um sucessor sao: competéncia
profissional, bom desempenho dentro da empresa, experiéncia profissional
de mercado, formacdo académica e conhecimentos nas diversas areas da

empresa.

A falta de tais caracteristicas no herdeiro escolhido impossibilitou, na
época, a continuidade do processo de sucessdo o0 que frustrou as
expectativas do fundador quanto a continuidade de sua empresa. Nos anos

seguintes o fundador tentou por varias vezes reiniciar 0 processo, mas
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sempre era barrado pela falta de afinidade de seu herdeiro com o negocio.
Acabou por desistir no inicio dos anos 90, quando os problemas que
comecgavam a surgir em sua empresa, devido as mudancas no ambiente,

tiraram-lhe a atencédo das questdes de sucessao.

7.2.3.2. O segundo processo de sucessao.

ApoOs as varias tentativas de efetuar o processo de sucesséo, o
fundador decidiu abandonar o projeto e dedicar o que restava de sua vida a
convivéncia com sua nova familia. Quase que abandonando seu trabalho na

empresa.

Quando o filho mais velho do segundo casamento chegou a uma idade
que permitiia ao fundador fazer outra tentativa de iniciar o processo
sucessorio, este ndo o fez. aparentemente o desgaste causado na relacao
pai e filho, ocasionada pelas primeiras tentativas, inibiram qualquer outra
tentativa do fundador em reiniciar tal processo.

Mesmo com as constantes tentativas do sucessor em exercer alguma
funcdo que pudesse ajudar o pai em seu trabalho, este se negava a permitir,

preferindo que o filho fizesse coisas mais adequadas a sua idade.

Por fim o sucessor, vendo a vontade do fundador em manter as coisas

como estavam, decidiu nao insistir.

A continuidade do processo sucessorio s6 pode ter seu reinicio apos a

morte do fundador.

7.2.4. Aprendendo na pratica.

Apos a morte do fundador, houve grande incertezas dentro da familia,

a maior duvida estava em o que fazer com a empresa. Mesmo o fundador
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tendo preparado tudo para o encerramento de suas atividades, os herdeiros
ficaram temerosos em encerrar uma empresa que a mais de meio século
provia o sustento e o conforto a todos. Porém, havia a divisdo do espolio e a
empresa fazia parte dele.

Depois de longas negociacbes a empresa acabou permanentemente
com os dois filhos mais jovens do fundador. Ficando o mais velho destes
com a diregao da empresa.

Para o sucessor, assumir a empresa foi algo mais do que
simplesmente gerenciar um negécio. O sucessor nunca havia trabalhado
antes, nem na empresa ALPHA como em nenhuma outro. Na época fazia o
curso de histoéria, e tinha como principal atividade a musica.

Como tinha pouco contato com a empresa ndo conhecia seus
processos produtivos, e gerenciais. Seu contato com os funcionarios era
minimo. O que criou barreiras de comunicacdo entre o sucessor e estes

funcionarios.

Para tentar reverter esta situacao, o sucessor tomou algumas decisdes,
entre elas estavam: mudou do curso de histéria para o curso de
administracdo; passou a freqUentar diariamente a empresa, passando parte
de seu dia aprendendo os procedimentos gerenciais e produtivos com 0s
préprios funcionarios; contratou no mercado profissionais que pudessem

gerenciar suas areas criticas, entre outras agées.

Tais agdes, principalmente as relacionadas com os funcionarios,
ajudaram-no a ganhar sua confianca. A visdo de um jovem (0 sucessor
quando assumiu a empresa tinha apenas 20 anos), inexperiente, mas com
coragem para assumir uma organizacdo a tanto abandonada criou nos
funcionarios um sentimento de paternidade que o ajudou a quebrar varias

barreiras.
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A mudanca de rumo também foi de grande importancia, pois mesmo no
inicio de um curso de administracdo a quantidade de informacdes que

podem auxiliar alguém inexperiente como o sucessor € grande.

Outro fator importante foi a contratacdo de profissionais com
experiéncia de mercado, que trouxeram consigo as informacdes que o
sucessor deveria saber de imediato, mas que sozinho levaria um tempo que

ele ndo tinha para aprender.

Estas agdes intuitivas porém corretas do sucessor ajudaram-no a sanar
alguns problemas imediatos da empresa ALPHA. Entretanto a inexperiéncia
deste ainda o impede de visualizar solugbes para problemas graves que
existem na empresa. Por exemplo, o sucessor tem grande dificuldade em
compreender e localizar indicadores que possam dar-lhe uma visdo mais
clara da real situacao da empresa no mercado. Além disso, ndo consegue
compreender os motivos pelos quais as alteragdes e inovagdes em sua linha

de produtos ndo aumentaram seu volume de vendas.

A falta de preparo do sucessor dificulta suas acdes. As decisdes que
hoje sao intuitivas deveriam ser baseadas na experiéncia, pois a tendéncia,
como ja vem ocorrendo, € de que a complexidade dos problemas aumente,

até ultrapassarem sua capacidade limitada.
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Capitulo 8 — Conclusao.

A sucessdo em empresas familiares ndo consiste simplesmente em o
filho assumir o posto do pai. Outros aspectos importantes devem ser

considerados.

Na empresa ALPHA, as varias décadas que o fundador se manteve no
poder tiveram uma influencia negativa no processo de sucessao. Sua
insisténcia em querer que seu filho mais velho assumisse a empresa e 0s
constantes fracassos dessas tentativas, tiraram do fundado a esperancga de

que tal processo pudesse ser efetuado.

Mesmo com o interesse de seu filho mais jovem na continuidade da
empresa, o fundador preferiu arriscar o futuro da empresa a tentar iniciar um
novo processo que poderia ser tao frustrante quanto os processos

anteriores.

Como na empresa ALPHA as decis6es eram tomadas exclusivamente
pelo fundador, ndo havia ninguém que pudesse, mesmo contrariando o
fundador, iniciar o processo. Assim a empresa caminhou rumo a seu

encerramento.

A empresa ndo encerrou suas atividades somente devido a iniciativa do

filho mais jovem em dar-lhe continuidade depois da morte do fundador.

Entretanto, sem ter recebido um preparo adequado para o cargo, o
sucessor nao tem experiéncia suficiente para manobrar sua empresa nas
adversidades do mercado. Por mais bem intencionado que seja o sucessor
esbarra em situac6es onde sua falta de experiéncia é a sua maior barreira.

As informacobes até aqui analisadas sugerem alguns pontos relevantes
a serem considerados no processo sucessoério, sdo eles: o preparo do
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sucedido para deixar seu cargo, O preparo do sucessor € a

profissionalizacdo da empresa.

O sucedido deve ter consciéncia de que este é um processo
necessario a continuidade da empresa. Que o sucessor pode ter o mesmo
desempenho na dire¢cdo da empresa que ele mesmo. Deve existir uma troca
de informacbes entre o sucessor e o0 sucedido para que estes possam
discutir suas diferentes visées do negocio. O sucedido, por sua vez, deve ter
a consciéncia da necessidade do processo sucessério como um todo,

deixando de lado a idéia de que o sucessor se formard com o tempo.

O sucedido também deve ter influéncia na formagdo do sucessor,
incentivando seu treinamento nas diversas areas da empresa e na formacao
gerencial. Estimulando-o a assumir uma posicao de lideranca e reduzindo a

distancia entre suas idéias e as do sucessor.

Outro fator importante no processo sucessério é a profissionalizacao,
que pode trazer para a empresa praticas administrativas mais modernas e

racionais.

Assim, concluimos que o bom desempenho da empresa familiar no futuro
depende de acbes no presente como descentralizacdo, formacado de
sucessores e profissionalizacdo. E o sucesso do processo sucessorio
depende , em primeiro lugar, da elaboracdo das motivagcées emocionais do
empreendedor e a elucidagcado da qualidade das relacbes entre 0s membros

€ Seus sucessores.
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