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Resumo

O objetivo desta pesquisa foi o de investigar o relacionamento do planejamento sucessorio, da
governanca corporativa e da ambidestralidade organizacional, no desempenho organizacional, em
empresas familiares. Conduzida sob a abordagem quantitativa, utilizou dados primarios, num
estudo exploratério, ex-post-facto, descritiva, transversal, survey, ambiente de campo e rotina
real. A amostra foi de 56 empresas familiares com 30 anos ou mais, sediadas em Curitiba/PR. Os
dados foram analisados a partir de estatistica descritiva, analise de correlacdo e teste de regressao
linear maltipla. Para revisao de literatura, foram considerados Gersick et al. (1997), Longenecker
et al. (1997) e Oliveira (1999) nos temas “Empresa Familiar” e “Sucessdo”; Rossetti ¢ Andrade
(2014), para Governanga Corporativa; March (1991), para Ambidestralidade Organizacional e,
Bulgacov e Matitz (2011), com o conceito unidimensional de Desempenho Organizacional. O
resultado da pesquisa apresentou correlacdo positiva e de intensidade moderada (0,595); alta
significancia estatistica (p = 0,000), com variéncia explicada de 35,4% na “receita total das
vendas”. Como contribui¢des tedricas: 1) comprovagdo dos relacionamentos diretos entre as
teorias estudadas; 2) possibilidade de relacdo negativa entre ambidestralidade organizacional e
desempenho organizacional (receita total de vendas), inédito na teoria e, 3) capacidade explicada
da variacgdo destes construtos numa populacao especifica como empresas familiares.
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1 Introducéo

O objetivo desta pesquisa consiste em identificar o relacionamento do planejamento
sucessorio, da governanga corporativa e da ambidestralidade organizacional com o desempenho
organizacional de empresas familiares, no municipio de Curitiba/PR, considerando o retrato da
realidade empresarial brasileira que €, em sua maioria, constituida por empresas familiares.

Estimativas referentes as empresas familiares sdo encontradas em pesquisas como do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2015), do Instituto Brasileiro de
Planejamento Tributario — IBPT (2016), do Servico de Apoio as Micro e Pequena Empresas —
SEBRAE (2016) e da PricewaterhouseCoopers no Brasil — PwC (2018), que mesmo realizadas
em periodos distintos e independentes uma das outras, apontam similaridades quanto ao nimero
de empresas familiares, em relacdo ao total de empresas brasileiras, assim como baixo indice de
sobrevivéncia destas, a medida que as geracOes avancam. Estas pesquisas indicam que,
aproximadamente, 90% dos empreendimentos brasileiros sdo empresas familiares (SEBRAE,
2016), sendo que 30% destas, sobrevivem a segunda geracao e apenas trés em cada cem, chegam
a 42 geracdo (IBPT, 2016).

Num cenério de descontinuidade de empresas familiares, agravado ap6s periodos de
sucessdo, é emergente estudos que identifiguem fatores que contribuam para a sua atuagcdo no
mercado e que a familia, a empresa e a sociedade alcancem desempenhos compativeis com o
esperado desenvolvimento econdmico sustentavel. E é a partir desta perspectiva que se propde
esta pesquisa ampliando estudos e discussfes sobre o universo das empresas familiares, em
especial, os fatores que possam mitigar os indices de mortalidade das mesmas, tais como o
planejamento sucessorios, a governancga corporativa e a ambidestralidade organizacional.

Estudos que caracterizam empresas familiares e a preocupa¢do com sua sobrevivéncia a
partir do processo de sucessao, tem origem na década de 1950 quando Christensen (1953), um
dos primeiros autores a realizar estudos sobre Pequenas e Médias Empresas familiares, publicou
um trabalho intitulado “Management Succession in Small and Growing Enterprises”, publicado
na Division of Research, Graduate School of Business Administration, Harvard University .
Nesta obra o autor apresenta, de forma mais estruturada, a teoria sobre 0 processo de sucessdo em
empresa familiar. Na década seguinte, Donneley (1964), conceitua a empresa familiar como
sendo aquela que mantém identidade com os valores de uma familia ha, pelo menos, duas
geracdes e em 1997, Gersick, Hampton e Lansberg, na obra intitulada “De geracdo para geracao:
ciclos de vida das empresas familiares”, apresentam 0 Modelo dos Trés Circulos e que se torna
referéncia em estudos de sucessdo em empresas familiares.

A governanca corporativa € inserida nesta pesquisa, a partir do Sistema de Valores que
lhe d& sustentacdo (Fairness, Disclousure, Accountability e Compliance), apresentado por
Rossetti e Andrade, na 72. edi¢do da obra intitulada “Governanga Corporativa: Fundamentos,
Desenvolvimento e Tendéncias”. Entendem-se como posturas essenciais para a boa governanca,
a integridade ética, permeando todos os sistemas de relagdes internas e externas de uma
organizacdo: o senso de justica, no atendimento das expectativas e das demandas de todos os
stakeholders; a transparéncia dentro dos limites em que a exposi¢do dos objetivos estratégicos,
dos projetos de alto impacto, das politicas e das operacdes das empresas ndo sejam conflitantes
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com a preservacdo de seus interesses; a exatiddo na prestacdo de contas, fundamental para a
confiabilidade na gestdo e a conformidade com as instituicGes legais € com 0s marcos
regulatorios dentro dos quais se exercerdo as atividades das empresas (ROSSETTI e ANDRADE,
2014). No tocante ao processo sucessorio em empresas familiares, a governanca corporativa pode
implementar mecanismos capazes de orientar e conduzir o processo de sucessdo, contribuindo
para o equilibrio e a perpetuacao dos negdcios da familia (IBGC, 2011).

Em 1991, o pesquisador March publicou seu estudo o qual nominou de “Exploration and
exploitation in organizational learning”, na revista Organization Science, iniciando uma nova
teméatica de pesquisa e que foi incorporada a este estudo qual seria, a ambidestralidade
organizacional, para se referir, como o proprio autor descreve, empreendedorismo estratégico ou
mesmo, inovacdo. Segundo Lubatkin (2006), na busca pela vantagem competitiva, cabe as
organizacOes, balancear seus esforcos e investimentos entre atividades de exploration e
exploitation, sendo consideradas organiza¢fes ambidestras aquelas capazes de desenvolver agdes
equilibradas entre tais atividades. De acordo com Moss, Payne e Moore (2014) as empresas
familiares conseguem equilibrar seus fatores tradicionais com as condi¢des de renovagdes de seus
processos, a partir da utilizacdo da inovacdo. Para realizar o equilibrio e atuar com inovacoes,
essas empresas buscam explorar (exploration) novas oportunidades que venham a ser vantagens
competitivas, além de explotar (exploitation) os diferenciais em produtos/servicos ja existentes.
Utilizando entdo os dois fatores (exploration e exploitation), as empresas familiares podem ser
consideradas como empresas familiares inovadoras (BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014).

Se para algumas empresas familiares a longevidade é realidade, desenvolver estudos que
oportunizem esta possibilidade a um nimero crescente de empresas, entende-se como de real
interesse tanto para a comunidade académica quanto para a empresarial. Ter clareza e atuar no
que se requer para a esperada longevidade empresarial, dinamiza a gestdo do negdcio, com o
olhar no futuro, mas com atuagéo no presente. Como resultado, desempenho organizacional mais
previsivel e assertivo.

2 Revisdo de Literatura
2.1 Planejamento Sucessorio em Empresa Familiar

O Planejamento sucessorio, tem como objetivo designar o sucessor que ficard no lugar do
fundador da empresa, sendo que esse sucessor devera estar preparado para assumir o desafio de
dar continuidade a empresa e o sucedido assume o papel de auxiliar o sucessor na transferéncia
do poder (SILVA, 2011).

Um aspecto relevante, em todo e qualquer planejamento sucessorio, diz respeito a
previsibilidade. Na verdade, é o que distingue um planejamento sucessorio de um plano de
contingéncia. Enquanto o planejamento sucessorio caracteriza-se por preparar toda a organizagédo
para uma perspectiva futura de troca de lideranca, um plano de contingéncia ndo € sendo um
planejamento sucessorio adaptado para se fazer frente a uma situacdo inesperada ou emergencial
(IBGC, 2011).

Segundo Oliveira (2006), um dos temas mais importantes na area das empresas familiares
é 0 estudo voltado para os mecanismos que permitam e conduzam para a sua perpetuacdo. O
planejamento sucessorio sendo um destes mecanismos, ndo deve ser visto como um evento, mas
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COMO um processo continuo que prepara e orienta a mudanga na lideranga com o objetivo de
assegurar a sustentabilidade e a longevidade da organizacéo.

2.2.1 Processo de Sucessao e Planejamento do Processo de Sucessdo Familiar

Gersick et. al (1997) afirma que “[...] sucessdo nao ¢ uma situagdo, mas varias” e a partir
desta afirmacdo considera-se variaveis de tempo, processo e preparacdo. No entendimento de
Bernhoeft (2003, p. 14), “a sucessdo ndo ¢ algo que se encaminha apenas em fungdo do controle
acionério. Exige preparo e muito esforco — além de compreensio.” Ja para Tondo (2008, p. 75),
“sucessao ¢ um processo natural que ocorre em todas as organizagdes que se perpetuam”. Neste
contexto, o planejamento sucessério serve como uma importante ferramenta para a identificacdo
e desenvolvimento de sucessores, familiares ou ndo, que poderdo dar continuidade a missédo e aos
valores do empreendimento (IBGC, 2011, p. 27).

Segundo Lumpkin & Brigham (2011); Frezatti e Beck (2017), a ado¢do de praticas de
gestdo voltadas ao planejamento de longo prazo da organizagédo familiar tende a viabilizar que a
empresa se prepare e se planeje para o futuro, orientada pelo desejo de sobrevivéncia e
manutenc¢do do negdcio para as geracdes futuras.

Assim sendo, os estadgios do processo de sucessdo em uma empresa familiar foram
considerados por Longenecker, Moore e Petty (1997), os quais afirmam, segundo Pereira et al.
(2012) que o processo sucessOrio € um processo continuo e, para tanto, a familia devera comecar
desde cedo a preparar o0s sucessores. A Tabela 1 retrata, sinteticamente, os estadgios do processo
de sucessao e suas descri¢des, propostas por Longenecker, et al. (1997).

Tabela 1. Estagios do processo de sucessao e suas descri¢oes

ESTAGIO |[IDENTIFICACAO DESCRICAO DO ESTAGIO

O sucessor fica a par de informacOes sobre a empresa e recebe orientacéo

Primeiro Pré-empresarial sem planejamento.

O sucessor tem acesso a forma de a empresa se comunicar no negocio e
Segundo Introdutorio conhece os detalhes do funcionamento do meio ambiente no qual ela esta
inserida.

Funcional- O sucessor atua como funcionario e a atividade na empresa se torna mais
Terceiro introdutério exigente (abrange a formacdo profissional e, talvez, o trabalho em outras
organizagoes.

Quarto Funcional O sucessor exerce atividades em tempo total.

Quinto Funcional avancado | O sucessor apropria-se de cargo gerencial.

Sexto Inicio da sucessdo | O sucessor assume o lugar do fundador.

Sétimo Sucessdo madura | O sucessor atua como o responsavel superior da empresa.

Fonte: Adaptado por Pereira et al. (2012) de Longenecker, Moore e Petty (1997).

Na concepcdo de Oliveira (1999), a elaboragdo do planejamento do processo de sucesséo,
imp0e cinco fases como apresentadas na Tabela 2:
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Tabela 2. Fases do planejamento do processo de sucessao e suas descri¢des

FASE | IDENTIFICACAO DESCRICAO DA FASE
Identificacdo dos Uma ideia é que essa identificacdo dos resultados esperados esteja interligada
1 resultados aserem | com um processo estruturado de planejamento estratégico, incluindo o
alcancados delineamento de uma rede escalar de objetivos.
Devem ser considerados conhecimento e habilidades do executivo sucessor, tendo
em vista os resultados a serem alcancados. Esse perfil deve ser estabelecido de
Estabelecimento do | forma interativa com as forgas que deverdo impulsionar a empresa familiar ao
2 perfil basico do longo do tempo (criatividade, inovacdo, tecnologia, cultura organizacional
profissional baseada em melhoria, equipes multidisciplinares e etc.) e também algumas
questbes bésicas de gestdo (controle sistematico dos custos, ganho por economia,
diferenciagéo e etc.).
Amplo debate dos | Essa ¢ a fase do fechamento do processo de sucessdo, tendo em vista as fases
3 resultados esperados | anteriores. Se bem trabalhada, o processo sucessorio tem elevadas chances de ser
e do perfil basico do | pem-sucedido.
executivo sucessor
A escolha pode ser facil ou dificil, dependendo do que ocorreu nas fases
4 Escolha do executivo | anteriores. O nivel de negociacdo deve ser bem agucado entre as partes, bem
sucessor como a franqueza e honestidade, que deve sustentar o debate e a escolha do
executivo sucessor.
Implementacio e Essa é~a fase da consolidacdo do processo §ucessério. o] executivo catalisador da
5 o ~ | sucessdo deve concentrar, sempre que possivel, esforgos e atencdo nessa fase para
avaliacdo da sucessdo AR . .
que a evolucdo seja a mais adequada possivel.

Fonte: Adaptado de Oliveira (1999, p. 32:34); Gomes et al. (2015)

Por esses motivos, 0 processo sucessorio representa um dos momentos mais importantes
para a continuidade da empresa familiar, e se esse momento ndo apresentar o resultado esperado,
a efetividade da empresa pode estar comprometida (OLIVEIRA, 1999).

2.3 Governanca Corporativa

Igualmente objeto de interesse desta pesquisa estd a Governanca Corporativa que segundo
Oliveira (2015, p. 16), é o conjunto de praticas administrativas para otimizar o desempenho das
empresas — com seus negacios, produtos e servicos — ao proteger, de maneira equitativa, todas as
partes interessadas — acionistas, clientes, fornecedores, credores, funcionarios, governos -,
facilitando o acesso as informacGes basicas da empresa e melhorando 0 modelo de gestao.

Muritiba et al. (2016), dizem que embora o assunto parega recente, governanca
corporativa esta ligada com antigas discussdes sobre controle e poder, observado que no livro “A
rigueza das NagOes”, Adam Smith (1776), ja chamava a atencdo para a negligéncia e
esbanjamento com o dinheiro dos outros.

Entretanto, a governanca nas empresas familiares deve ser mais cautelosa, pois o trabalho
realizado com membros da familia pode gerar conflitos entre gestores, familiares e herdeiros.
Nesse sentido, a implementagcdo de mecanismos de governanga se torna ainda mais complexos,
uma vez que € necessario conciliar as relagdes no ambito da familia, da propriedade (patrimdnio)
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e da empresa (gestdo) e por tratar justamente desse espago onde a racionalidade a objetividade de
normas e regras entre os sistemas “familia, empresa e sociedade” e os diferentes sentimentos
podem aparecer e ser elaborados e integrados as conquistas individuais e coletivas e as renuncias
pessoais (BORNHOLDT, 2005). O autor ainda diz que o processo de governanca na empresa
familiar ¢ essencialmente constituido por “atos de conquistas e renincias”.

2.3.1 Os Valores da Governanca Corporativa

Para Rossetti e Andrade (2014), uma das mais importantes dimensdes da governanca
corporativa sdo os valores que lhe dao sustentacdo, amarrando concepgdes, praticas e processos
de alta gestdo. Os valores Fairness, Disclosure, Accountability e Compliance estdo presentes,
explicita ou implicitamente, nos conceitos usuais de governanga corporativa e expressos nos
cbdigos de boas préticas, que estabelecem critérios fundamentados na conduta ética que deve
estar presente no exercicio das funcdes e responsabilidades dos 6rgdos que exercem a governanca
nas empresas. Na Figura 3 encontra-se os conceitos de cada valor fundamental da Governanca
Corporativa.

Tabela 3. Descri¢ao do sistema de valores da governanga corporativa

PRINCIPIO CONCEITO

Senso de justica, equidade no tratamento dos acionistas. Respeito aos direitos dos minoritarios, por
Fairness participacdo equanime com a dos majoritarios, tanto no aumento da riqueza corporativa, quanto nos
resultados das operac@es, quanto ainda na presenca ativa em assembleias gerais.

Transparéncia das informagdes, especialmente das de alta relevancia, que impactam 0s negécios e
que envolvem resultados, oportunidades e riscos.

Disclosure

Accountability | Prestacdo responsavel de contas, fundamentada nas melhores praticas contabeis e de auditoria.

Conformidade no cumprimento de normas reguladoras, expressas nos estatutos sociais, nos
regimentos internos e nas instituigdes legais do pais.

Fonte: Adaptado, pela autora de ROSSETTI; ANDRADE (2014, p. 140)

Compliance

Com a compreensdo do Sistema de Valores da Governanca Corporativa, percebe-se sua
importancia no contexto de uma empresa familiar, para assegurar “a familia, a propriedade e a
gestdo”, descritos por Gersick et al. (1997) e os principais beneficios de se implantar a
governanga corporativa, segundo Oliveira (2015), sdo: o melhor tratamento das questdes
estratégicas, a consolidagéo de otimizado modelo de gestdo, a melhor interagdo e equidade com
os diversos publicos da empresa, a maior atratividade no mercado, a maior seguranga na
transparéncia de informagdes, a melhor atuacdo ética e social, a estruturagdo de novos
conhecimentos e reestruturagédo de antigas fungdes.

2.4 Ambidestralidade Organizacional
Desde 1963, Cyert et al., baseados nas teorias da racionalidade limitada, debatiam sobre o
equilibrio das atividades de exploration e exploitation, enfatizando o papel das metas e, em 1991,
March publica um trabalho com o titulo de Exploration and Exploitation in Organizational
6
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Learning retratando a importancia de se destacar no campo do empreendedorismo estratégico
dois pontos que fundamentam a teoria desenvolvida, caracterizados como exploracédo
(exploration) e explotacéo (exploitation).

Lubatkin et al. (2006) destaca que a ambidestralidade organizacional é a capacidade de
uma organizacgdo desenvolver atividades de exploitation e exploration com a mesma destreza. As
acOes de exploration, para Popadiuk (2015), referem-se a pesquisa, estudo, descoberta, procura,
observacgdo, empreendedorismo, prospeccdo, sondagem e experimentacdo, trazendo sempre a
ideia de novidade. Dessa forma, o termo exploration pode ser definido como a busca e a criacéo
de novos conhecimentos, levando em consideracdo que essa orientacdo € conhecida também
como inovacdo radical. J& as aces de exploitation referem-se ao aproveitamento de recursos
tangiveis e intangiveis presentes na organizacdo, 0s quais sejam inerentes a sua atividade de
negocios. Essa orientacdo também é conhecida por inovacdo incremental, ou seja, quando ndo ha
uma grade suficiente de novidades (POPADIUK, 2015).

De acordo com Moss, Payne e Moore (2014) as empresas familiares sdo capazes de atuar
de forma inovadora, mas também conseguindo ser estaveis e renovadoras. Estas empresas
conseguem equilibrar seus fatores tradicionais com as condi¢cbes de renovacdes de seus
processos, a partir da utilizacdo da inovagdo. Para realizar o equilibrio e atuar com inovagdes,
essas empresas buscam explorar (exploration) novas oportunidades que venham a ser vantagens
competitivas, além de explotar (exploitation) os diferenciais em produtos/servigos ja existentes.
Utilizando entdo os dois fatores (exploration e exploitation), as empresas familiares podem ser
consideradas como empresas familiares inovadoras também conhecidas como ambidestras
(BORGES; LIMA; ANDRADE, 2014).

A ambidestralidade organizacional é incluida neste estudo fundamentada pela teoria
Schumpeteriana, que diz que organizacGes que inovam possuem desempenho maior do que as
empresas ndo inovadoras, e as organizaces que conseguem orquestrar e equilibrar suas acfes de
exploitation e exploration tendem a possuir desempenho superior na compara¢do com o0
desempenho de organizagbes inovadoras, sendo chamadas, portanto, de organizacgdes
ambidestras.

2.5 Pesquisas Empiricas e Apresentacdo da Hipdtese

Com o objetivo de identificar a producéo cientifica nacional acerca dos temas abordados
nesta pesquisa, foram consultadas em novembro de 2018, em trés importantes bases de dados
cientificas: a SciELO Brasil, a SPELL e o banco de artigos da ANPAD. O filtro utilizado na
consulta considerou qualquer publicacéo incluida nas categorias artigo, tese ou dissertacao, que
envolvessem as palavras a) planejamento sucessorio (1) e sucessdo familiar (13); b) governanca
corporativa (591) ou governanca familiar (1); c) ambidestralidade organizacional (3), empresa
ambidestra (0), exploration (938), exploitation (779); d) Desempenho Organizacional (223) e, €)
Empresa Familiar (125), no titulo do trabalho, palavras chaves ou resumo.

O resultado da pesquisa realizada sobre a producdo cientifica acerca dos construtos
propostos neste estudo confirmou uma lacuna tedrica e a necessidade de avango cientifico
brasileiro no que se refere a estas teorias, em especial para planejamento sucessorio e
ambidestralidade organizacional. Com isto propde-se a seguinte hipdtese:
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Hipdtese de Pesquisa: A maturidade do planejamento sucessorio, o nivel de governanca
corporativa e 0 grau de ambidestralidade organizacional, somados, explicam alta variancia da
receita total das vendas, das empresas familiares pesquisadas.

3 Procedimentos Metodoldgicos

A Pesquisa foi classificada como exploratoria, ex post facto, descritiva, transversal, sendo
um estudo estatistico, em um ambiente real, tendo como sujeito os proprietarios de empresas
familiares. Como método de coleta de dados, foi utilizado um questionario e o periodo de coleta
de dados foi de 9 a 31 de julho de 2018.

Para validar o instrumento de coleta de dados proposto, quanto a contetdo, forma de
apresentacdo, tempo de resposta, clareza da linguagem, abrangéncia do tema, relacdo “questdes
por construtos”, escala de respostas, foi encaminhando para pesquisadores de cada construto a ser
estudado e as contribuicdes foram consideradas para uma nova versdo. Vencida esta etapa,
realizou um pré-teste com dezessete empresas familiares e por fim, o instrumento de coleta de
dados seguiu para a populacdo de 800 empresas familiares com 30 anos ou mais, na regido de
Curitiba/PR. Deste universo, obteve-se 169 respondentes, mas que efetivamente concluiram a
pesquisa foram 56 participantes, o que representa 7% da populacdo pesquisada. Importante
destacar que o envio do questionario online se deu diretamente aos responsaveis pelas empresas
familiares (Presidente, Diretor/Gerente Geral).

O instrumento de coleta de dados foi dividido em 6 etapas, sendo 1) caracterizacdo dos
gestores das empresas familiares; 2) caracterizacdo das empresas familiares; 3) maturidade do
planejamento sucessério (adaptado de Longenecker et al., 1997 e Oliveira, 1999.); 4) nivel de
governancga corporativa (adaptado de Holanda, 2014 e Rossetti e Andrade (2014).); 5) grau de
ambidestralidade organizacional (adaptado de Lubatkin et al., 2006.Scandelari e Cunha (2013) e
Soares (2016) e 6) nivel de desempenho organizacional, conforme apresentados no apéndice 01.
Destaca-se que as variaveis utilizadas para mensurar a maturidade do planejamento sucessorio foi
utilizada escala tipo Likert de onze pontos. No constructo governanca corporativa foi utilizada
questdes de escolha binaria (sim ou ndo). As variaveis que para medir o grau de ambidestralidade
organizacional foi utilizada escala tipo Likert de onze pontos. E por fim, para o levantamento da
receita total das vendas, utilizou-se multipla escolha variando de -100% a +200%.

Para 0 envio do instrumento de coleta de dados foi contratado o software online
QuestionPro, da empresa QuestionPro Inc. Para a andlise dos dados, foi utilizado o software
Statistical Package for the social Sciences — SPSS. O tratamento e analise dos dados envolveu as
seguintes técnicas estatisticas: estatistica descritiva, analise de correlacdo e analise de regresséo
linear multipla.

4 Apresentacdo e Analise dos Dados
4.1. Caracterizacdo do Gestor

O objetivo deste tdpico é conhecer as caracteristicas profissionais e académicas dos
gestores das empresas familiares com idade de 30 anos ou mais, do municipio de Curitiba/Pr.

Ao investigar o género dos gestores respondentes da pesquisa, notou-se que 35 (62,50%)
das Empresas Familiares investigadas séo geridas por homens, enquanto 21 (37,50%), s@o geridas
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por mulheres.

Ao tratar da faixa etaria dos 56 respondentes, é possivel notar que 8 gestores se encontram
entre 20 e 29 anos o0 que representa 14,29%; 13 gestores entre 30 e 39 anos (23,21%); 7 gestores
entre 40 e 49 anos (12,50%); 14 gestores entre 50 e 59 anos (25,00%); 11 gestores entre 60 e 69
anos (19,64%), 2 gestores entre 70 e 79 anos (3,57%) e 1 gestor com idade acima de 80 anos
(1,79%). Quanto a escolaridade, é possivel notar que os gestores com graduacao (35,70%) e pds-
graduacdo Lato Sensu (33,90%), juntos, representam aproximadamente 70% do quadro de
gestores. Ensino Fundamental (3,60%) e Ensino Meédio (19,60%), somados, chegam a 23,20%
dos respondentes. Com nivel de escolaridade em Mestrado (5,40%) e em Doutorado (1,80%),
tem-se menor percentual.

Ao investigar o tempo de atuacdo como gestor de empresas, dos 56 respondentes, 13
(23,21%) atuam como gestor de empresas, entre 2 e 9 anos; 8 (14,29%) entre 10 e 19 anos; 9
(16,07%) entre 20 e 29 anos; 17 (30,36%) entre 30 e 39 anos; 7 (12,50%) entre 40 e 49 anos e 2
(3,57%) entre 50 e 59 anos. Ja o tempo de atuacdo deste gestor na empresa familiar pesquisada,
tem-se: 16 (28,57%) respondentes entre 2 e 9 anos; 11 (19,64%), entre 10 e 19 anos; 8 (14,29%),
entre 20 e 29 anos; 15 (26,79%), entre 30 e 39 anos; 5 (8,93%), entre 40 e 49 anos e 1 (1,79%),
entre 50 e 59 anos.

Em sintese, o perfil prevalente dos respondentes corresponde a homens, entre 50 e 59
anos de idade, graduados, atuando como gestor de empresas, entre 30 e 39 anos e, atuando como
gestor na empresa pesquisada entre 2 e 9 anos.

4.2 Caracterizacao das Empresas Familiares

O objetivo desta etapa é apresentar as empresas familiares que participaram da pesquisa,
indicando aspectos relativos ao tempo em que atuam no mercado, segmento, em que geracéo elas
se encontram e ao numero de funcionarios e porte das mesmas.

O tempo em que a empresa familiar atua no mercado, encontra-se: 31 (55,36%) tem entre
30 e 39 anos de atuacdo no mercado; 17 (30,36%) estdo entre 40 e 49 anos; 5 (8,93%) estdo entre
50 e 59 anos; 2 (3,57%) estdo entre 60 e 69 anos e 1 (1,79%) esta acima de 70 anos, no caso com
103 anos. Considerando o processo de sucessao familiar, 25 (44,60%) das empresas pesquisadas
encontram-se na 12, geracdo; 28 (50,00%) estdo na 22 geracdo e, 3 (5,40%) encontram-se na 32.
geracao.

Das 56 empresas investigadas, quanto a segmento de atuagdo, 12 (21,40%), sdo da
Industria; 26 (46,40%), do Comércio e 18 (32,10%), de Servicos. Quanto ao numero de
funcionarios das empresas familiares, destaca-se que empresas do setor de Comércio e Servigo
representam 78,6%, ou seja, 44 empresas e do setor da Industria 21,4%, 12 empresas. As
empresas familiares que atuam nos setores de Comércio e Servigo com “até 09 funcionarios”
representam 38,6%, ou seja, 18 empresas. Empresas do segmento de Comércio e Servigo com
este numero de funcionarios, classificadas como microempresas. A maior parte das empresas
destes setores (Comércio e Servico) possui “entre 10 e 49 funciondrios”, sendo 54,5%, o que
representa 24 empresas classificadas como empresas de pequeno porte. Nestes mesmos setores
(Comércio e Servigo) apenas 2 empresas encontram-se na faixa “50 a 99 funcionarios”, que S&0
classificadas como empresas de médio porte. Nenhuma empresa pesquisada nestes segmentos
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apresenta a faixa “100 ou mais funcionarios”, classificadas como grandes empresas. Na mesma
analise para empresas familiares que atuam no setor da Industria, tem-se: 25%, ou seja, 3
empresas na faixa “menos de 19 funcionarios”, classificadas como microempresa. Na faixa “entre
20 e 99 funcionarios”, 66,7%, ou seja, 8 empresas de pequeno porte € na faixa “entre 100 e 499
funcionarios” encontra-se uma empresa, 0 que representa 8,3% de empresas de médio porte.
Nenhuma empresa pesquisada neste segmento esta na faixa “500 ou mais funcionarios”, o que as
classificariam como empresas de grande porte.

4.3 Maturidade do Planejamento Sucessorio
A maturidade do planejamento sucessorio proposta por esta pesquisa advém de um
planejamento futuro estruturado para o momento da sucessdo e da efetiva passagem pelo
processo de sucessdo. Unindo as teorias de Longenecker et al. (1997) e Oliveira (1999), foi
possivel identificar quatro cenarios distintos e que podem definir a continuidade ou ndo do
empreendimento, conforme segue:
e 7857% das empresas familiares pesquisadas entendem como importante o
planejamento do processo de sucessao e 0 processo de sucessao,
e 16,07% de empresas familiares que ndo consideram importante o planejamento do
processo de sucessdo, mas que consideram importante o processo de sucessao,
e 3,57% dos casos as empresas familiares ndo consideram importante o planejamento
sucessorio e 0 processo de sucessao e,
e 1,78%, consideram importante 0 planejamento do processo de sucessdo, mas nao
consideram importante o processo de sucessao.
Com este resultado é possivel observar que em 78,57% das empresas familiares
pesquisadas, reinem os atributos definidos nesta pesquisa, para ser evidenciada a maturidade do
planejamento sucessorio.

4.4 Nivel de Governanca Corporativa

Esta secdo é dedicada aos resultados apurados para o nivel de governanca corporativa e
para esta investigagdo foram considerados os quatro valores fundamentais do Sistema de Valores
da Governanca Corporativa, apresentados por Rossetti e Andrade (2014), quais sejam:
Disclosure, Fairness, Accountability e Compliance. Com a identificacdo do nivel de governanca
corporativa em que as empresas familiares pesquisadas se encontravam, foi possivel classificar
em 5 estagios (desenvolvido, semidesenvolvido, baixo, embrionario e auséncia de governanga
corporativa).

Os resultados apurados demonstram que:

e 37,5% das empresas familiares pesquisadas encontram-se em estagio desenvolvido de

governanca corporativa,

e 44,6% encontram-se no estagio semidesenvolvido,
e 12,5% encontram-se no estagio baixo,
e 5,36% encontram-se no estagio embrionario e,
e nenhum caso foi identificado com auséncia de governanga corporativa.
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Desta apuracgéo, evidencia-se que 46 das 56 empresas familiares investigadas, encontram-
se em estagio desenvolvido e semidesenvolvido de governanca corporativa, 0 que representa
82,14%.

4.5 Grau de Ambidestralidade Organizacional

Esta secdo apresenta o grau de exploration, de exploitation e ambidestralidade
organizacional das empresas familiares participantes da pesquisa. Na sequéncia, as empresas
familiares serdo classificadas como a) ndo inovadoras, b) empresas familiares com um alto nivel
de exploration, c) empresas familiares com um alto nivel de exploitation e, por fim, d) empresas
familiares ambidestras.

A ambidestralidade organizacional ocorre quando uma empresa é capaz de gerir de forma
orquestrada as acOes de exploration (inovacdo radical) e exploitation (inovacdo incremental).
Com base no modelo de analise proposto por Lubatkin et al (2006) e utilizado por Scandelari e
Cunha (2013) e Soares (2016), os resultados da presente pesquisa demonstraram que:

e 83,93% das empresas familiares caracterizam-se como empresas ambidestras,

e 8,9% empresas familiares com alto grau de exploitation,

e 7,14% empresas familiares ndo inovadoras e,

e nenhuma empresa familiar caracterizada com alto grau de exploration.

A partir desta apuracdo, € possivel evidenciar que em 83,93% das empresas familiares
investigadas, possuem equilibrio entre acdes de exploration e exploitation. Segundo March
(1991), acbes de exploitation criam um novo paradigma tecnoldgico, ou seja, produzem
modificagdes fundamentais nas atividades de uma empresa e representam claro abandono das
praticas atuais e, as acdes de exploitation, sdo melhoramentos em produtos e processos.

4.6 Desempenho Organizacional

Para a apuracdo do Desempenho Organizacional, foi considerada a “receita total das
vendas” do ano de 2017, comparada ao ano de 2016. Os resultados apurados demonstraram que o
ano de 2017 foi melhor que 2016 para as 56 empresas pesquisadas, sendo que em 50% dos casos
0 aumento foi de 13,74%; em 44,60% dos casos o crescimento foi de 18,34% e que em 5,4%
casos, 0 aumento chegou a 25,67%.

4.7 Teste de Hipotese e Discussao dos Dados

Para verificar a relacdo entre os construtos propostos, foram utilizados os testes
estatisticos de correlacdo e regressao linear multipla, uma vez que a analise se passa com trés
variaveis independentes (Maturidade do Planejamento Sucessério, Nivel de Governancga
Corporativa e Grau de Ambidestralidade Organizacional) e uma varidvel dependente
(Desempenho Organizacional — Receita Total das Vendas). Os resultados representam as
respostas da amostra de 56 participantes. Relembrando, a hipdtese previa que “a maturidade do
planejamento sucessério, o nivel de governanca corporativa e 0 grau de ambidestralidade
organizacional, somados, explicam alta variancia da receita total das vendas.”
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N

Figural Representacdo Grafica da Hipdtese de Pesquisa e Resultados
Fonte: Os autores, 2018.
Nota: **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

No modelo proposto, 0 Desempenho Organizacional refere-se a “receita total de vendas”.
A correlacdo do modelo mostrou-se positiva e moderada (0,595). A regressdo pura (R Square)
alcangou 35,4%, o que para Cohen (1977), 26% seria classificado como alta, em se considerando
ciéncias sociais. O resultado do modelo proposto, valida a hipdtese desta pesquisa, evidenciando
a partir de uma pesquisa de dados primarios, que a somatdria dos construtos Maturidade de
Planejamento Sucessério, Nivel de Governanca Corporativa e Grau de Ambidestralidade
Organizacional, explica 35,4% da variancia do construto Desempenho Organizacional definido
para este estudo como “receita total de vendas”. A equagdo da regressdo do modelo proposto é:

DO (RTV) = 80,543+(-0,537MPS)+4,067NCG+(-0,631GAO)+Erro Padrio

4.8 Discusséo dos Achados

Destaca-se que o percentual positivo de 35,4% na receita total das vendas das empresas
familiares pesquisadas, representa ser ainda mais relevante se considerar que no periodo
analisado (2016-2017), o pais atravessava uma forte crise econémica. A crise econémica no
Brasil, que teve inicio em meados de 2014, tem como uma de suas consequéncias a forte recessao
econémica levando a um recuo no Produto Interno Bruto (PIB) por dois anos consecutivos. A
economia contraiu-se em cerca de 3,8% em 2015 e 3,6% em 2016. A crise também gerou
desemprego, que atingiu seu auge em marco de 2017 com uma taxa de 13,7%, 0 que representava
mais de 14 milhdes de brasileiros desempregados (BARBOSA FILHO, 2017).

Em 2017, sinais de recuperacdo econémica comecam a ser sentidos e podem ter
influenciado os resultados encontrados por esta pesquisa. O PIB teve um crescimento de 1,0%,
resultado este que mostra que a economia brasileira comecou a se recuperar, mas ainda nao repoe
as perdas da atividade econdmica na crise considerada a maior recessdo da historia recente, de
acordo com a coordenadora de Contas Nacionais do IBGE, Rebeca de La Rocque Palis
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(PORTAL G1, 2018). Em valores correntes, o PIB de 2017 foi de 6,6 trilnGes de reais. Outros
dados econémicos importantes para a analise é que a inflacdo de 9,28% em 2016, diminui para
2,80% em 2017; a taxa basica de juros (SELIC), que em 2016 representava 14,25%, recua para
7% em 2017; a producdo industrial que estava em queda de 6,6% em 2016 se recupera e alcanca
o percentual de 1,5% em 2017 e o risco pais que encontra-se em 370 pontos, recua para 163
pontos, segundo Guilherme Macalossi (LOCUS, 2017). A recuperacdo da economia também
levou a um aumento da taxa de poupanca na economia, que fechou o ano em 14,8% em 2017,
contra 13,9% no ano anterior (PORTAL G1, 2018). O setor externo também contribuiu para o
PIB de 2017. A balanga comercial registrou um superavit e U$ 67 bilhdes, o melhor resultado
em 29 anos (PORTAL G1, 2018).

Ainda, resgatando um estudo realizado na Tailandia com 786 pequenas, médias e grandes
empresas no periodo de 2002 e 2007, Chu (2011), confirma que a propriedade e o envolvimento
da familia estdo associados ao desempenho positivo. A associacdo positiva é forte quando
membros da familia estdo na condicdo de CIOs, gerentes, presidentes ou diretores; no entanto
torna-se fraca quando os membros da familia ndo estdo envolvidos na gestdo da empresa ou
controle. Cabe destacar que nesta pesquisa 0s 56 respondentes estdo em posicGes de comando
idénticas as apresentadas por Chu.

5 Consideracdes Finais

O objetivo desta pesquisa era investigar o relacionamento do planejamento sucessorio, da
governanca corporativa e da ambidestralidade organizacional, com o desempenho organizacional
(receita total das vendas), em empresas familiares. Assim, foi proposta uma hip6tese de pesquisa
para verificar se a maturidade do planejamento sucessorio, o nivel de governanca corporativa e o
grau de ambidestralidade organizacional, somados, explicam alta variancia da receita total das
vendas, em empresas familiares.

Os resultados apurados nas 56 empresas pesquisadas demonstraram que 78,57% possuem
maturidade do planejamento sucessorio, 82,14% encontram-se em estagio desenvolvido e
semidesenvolvido de governanga corporativa e 83,93% caracterizam-se como empresas
ambidestras. Também foi observado que a receita total das vendas, definida como a variavel de
avaliacdo para o desempenho organizacional foi favoravel para todas as empresas pesquisadas, no
periodo de 2017 comparado a 2016.

Os testes estatisticos de correlagdo e regressdo linear maltipla aplicados, validaram o
modelo proposto, sendo R = 0,595 e R? = 35,4%, 0 que para ciéncias sociais é considerada alta,
segundo Cohen (1977).

As contribuicBes tedricas deste estudo estdo em apresentar uma pesquisa de dados
primarios inedita, relacionando construtos até entdo ndo estudados de forma conjunta, com
resultados apurados de significancia estatistica; identificacdo de relacionamento negativo entre a
ambidestralidade organizacional e o desempenho organizacional, nesta pesquisa caracterizado
como receita total de venda, o que se caracteriza como inédito dentro da teoria estudada e, ainda,
a capacidade explicada da variacdo destes construtos em uma populacgéo tdo especifica como séo
as empresas familiares. Para a definicdo deste estudo, foram levantadas pesquisas anteriores com
investigacOes isoladas de relacionamentos entre planejamento sucessorio e desempenho;
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governanga corporativa e desempenho e, inovacdo e desempenho, entretanto, quando a busca
ocorreu com a unido deste conjunto de construtos, ndo foi encontrado nenhum achado.

Como contribuicdo gerencial, a descricdo e divulgacdo de métodos capazes de gerar
informacdes sobre a relacdo existente entre planejamento sucessoOrio, governangca corporativa,
ambidestralidade organizacional e desempenho organizacional, para cada empresa familiar
participante, podendo ser um norte tanto para estas, quanto para as ndo participantes da pesquisa.

A principal limitacdo da pesquisa encontra-se no fato de que os dados e resultados
correspondem tdo somente aos participantes do estudo, ndo podendo ser extrapolados para as
demais empresas familiares de Curitiba, ou de outra regido do pais. Também é possivel destacar
como limitacdo a caracteristica de transversalidade, uma vez que as empresas familiares foram
analisadas em exclusivo periodo de tempo, ndo sendo um estudo longitudinal.

Acredita-se que possa haver diferencas nos relacionamentos dos construtos, de acordo
com o grupo investigado. Nesse sentido, sugere-se para pesquisas futuras, aplicar o mesmo
instrumento de coleta de dados em Empresas Familiares nos diversos Estados brasileiro e, na
sequéncia, realizar a comparacdo entre as similaridades e diferencas dos coeficientes para os
grupos.
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APENDICES 01- VARIAVEIS UTILIZADAS NO ESTUDO

Variaveis para caracterizacdo do gestor

1.1 Qual o seu género?

1.2 Qual a sua idade?

1.3 Qual a sua escolaridade?

14 Ha quanto tempo atua como gestor de empresa?

1.5 Ha quanto tempo atua na empresa pesquisada?

Varidveis para caracterizacdo da empresa

2 Ha quanto tempo a empresa atua no mercado?

2 Esta empresa atua predominantemente no setor de: comércio, servico, industria

2 Em 2018, qual a quantidade de empregados?

2 Este empreendimento denomina-se empresa familiar?

2 Considerando o processo de sucesséo familiar em que geragdo esta empresa se encontra?

5
o 16
Realizagéo:
a
‘o =
188 aal
CRC FeR,. UNISUL gl e Sio T UNIVALL  UNIASSELYI

Fa fRae,

M, 555 P Estacio  faenll @umonawme  FEAN@Yisiiin



https://www.administradores.com.br/artigos/marketing/as-fases-da-sucessao-na-gestao-da-empresa-familiar/54083/
https://www.administradores.com.br/artigos/marketing/as-fases-da-sucessao-na-gestao-da-empresa-familiar/54083/

9° Congresso UFSC de Iniciagdo Cientifica em Contabilidade
CLOON 12° Encontro Catarinense de Coordenadores e Professores de Ciéncias Contabeis

gdlllll' 17°

AVISAO DA CONTABILIDADE SOBRE AS REFORMAS DO BRASIL

CONGRESSO UFSC ENCONTRO CATARINENSE

pe CONTROLADORIA pE ESTUDANTES pe

£ FINANGAS CIENCIAS CONTABEIS 16 e 17 de setembro de 2019

Varidveis para levantamento da maturidade do planejamento sucessorio

3.1

PLANEJAMENTO DO PROCESSO SUCESSORIO

3.1.1

A identificacdo dos resultados a serem alcangados é um requisito essencial ao planejamento sucessorio.

3.1.7

A definicdo do perfil béasico do profissional sucessor é inserida no planejamento sucessorio.

3.1.3

Alinhar os resultados esperados ao perfil basico do executivo sucessor ampliam as chances do processo sucessdrio ser bem-sucedido.

3.1.4

No planejamento sucessério, a escolha do executivo sucessor, é mais facil ou mais dificil, a partir da definicdo do perfil basico
profissional e dos resultados esperados.

3.1

O planejamento sucessorio inclui a fase de consolidacdo do processo, ou seja, a implementacdo e avaliagdo da sucessédo, para que sua evo
seja a mais adequada possivel.

3.2

ESTAGIOS DO PROCESSO DE SUCESSAO

3.2.]

O sucessor fica a par de informacdes sobre a empresa e recebe orientacdo sem planejamento.

3.2.7

O sucessor tem acesso & forma de e empresa se comunicar no negécio e conhece os detalhes do funcionamento do meio ambiente no qu
esta inserida.

3.2.3

O sucessor atua como funcionério e as atividades exercidas se tornam mais exigentes.

3.2.4

O sucessor exerce atividades de tempo total.

3.2

O sucessor ocupa cargo de chefia para o desenvolvimento de lideranca e tomada de decisdes.

3.2.4

O sucessor tem autonomia limitadas até sua ascenséo a funcéo de principal executivo da empresa.

3.2.]

O sucessor atua como executiva responsavel da empresa.

Variaveis para levantamento do nivel de governanca corporativa

4.1

DISCLOSURE

411

A missdo, visdo e objetivos da empresa, estdo bem definidos.

4.1.2

Todos os empregados participaram na construgdo da misséo, visdo e objetivos da empresa de forma transparente.

413

O corpo gerencial da organizagdo tem acesso a dados, ou seja, informacdes nas diversas camadas hierarquicas.

414

Existe Codigo de Conduta, na empresa

4.15

As metas sdo tracadas de forma clara e objetiva, reduzindo dividas.

4.2

FAINESS

421

Existem planos de careira dentro da empresa, objetivando o estimulo a atualizagéo e desenvolvimento profissional.

4.2.2

A empresa adota a boa préatica de facilitar a interacédo entre os diversos pUblicos de interesse.

423

A organizagdo possui condi¢des que permite a livre expressdo dos publicos de interesse.

4.24

Todos os publicos de interesse sdo contemplados pelo cédigo de conduta da organizacéo.

425

A empresa adota limita¢Bes no quesito de grau de parentesco ou relacionamento afetivos (namoro, noivado, unido estavel, entre outros).

43

ACCOUNTABILITY

43.1

A contabilidade produz relatérios que atendem as diversas necessidades dos gestores para uso nas tomadas de decisdes.

432

Esta empresa monitora e avalia a adequagao dos controles internos, politicas, normas e procedimentos.

433

A organizacdo é auditada por empresas de auditoria externa

4.3.4

O diretor presidente e os 6rgdos de entidade zelam pelo cumprimento do Cédigo de Conduta adotado pela empresa.

435

A contabilidade da empresa é realizada de forma tempestiva (em tempo habil)

4.4

COMPLIANCE

44.1

Os controles internos objetivas a prevencao de fraudes.

44.2

A empresa adota ferramenta de gestdo que prevé mecanismos para gerenciamento e solucao de conflitos de interesses.

44.3

Séo bem estruturadas as responsabilidades dos gestores no que se refere aos seus limites.

4.4.4

Os gestores da empresa buscam atualizag@es, cursos, aperfeicoamento profissional constante.

445

Ha interesse, planejamento, em médio ou longo prazo para uma reorganizagdo do tipo: fusdo, cisdo, incorporagdo ou mesmo
substituicdo para outra modalidade societaria.

Variaveis para levantamento do grau de ambidestralidade organizacional

5.1 GRAU DE EXPLORATION

5.1.1 | Busca por solugdes “fora da caixa”, ou seja, fora dos limites da empresa, pesquisando tecnologias diferentes das concorrentes.

5.1.2 | Explica o desempenho da empresa em funcéo da exploracdo de tecnologias inovadoras, ou seja, fundamenta seu sucesso na habilidade
em explorar novas.

5.1.3 | Foco na criagdo de novos produtos.

5.1.4 | Foco na criacdo de novos servicos.

5.1.5 | Busca formas criativas e diferenciadas para satisfazer as necessidades de seus clientes.

5.1.6 | Utiliza novos produtos e/ou servicos para atuar em novos mercados

5.1.7 | Usa a inovagéo para satisfazer as necessidades de seus clientes.

5.2 GRAU DE EXPLOITATION

5.2.1 | Busca melhorar gradualmente a qualidade de seus produtos e servigos.

5.2.2 | Busca gradualmente reduzir os custos (produtivos) de seus produtos e servicos.

5.2.3 | Busca aumentar gradualmente o grau de confiabilidade de seus produtos e servigos.

5.2.4 | Procura ampliar os niveis de automagéo (processos automaticos) em suas operagoes.

5.2.5 | Pesquisa frequentemente a satisfacéo dos clientes atuais.
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5.2.6 | Desenvolve suas ofertas de produtos ou servicos, observando cuidadosamente as caracteristicas dos seus atuais clientes.

5.2.7 | Busca estreitar e aprofundar as relagdes com seus clientes atuais.

Variavel para levantamento do desempenho organizacional

6 PERSPECTIVA FINANCEIRA

6.1 | Areceita total de vendas, em 2017 comparada a 2016, representou uma variacdo acumulada de: -100% a + 200%
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