Planejar
para prosseguir

Ainda que seja visto como ameaca pelos donos de empresas
familiares, o planejamento estratégico é essencial para que
0 negocio cresca e, sobretudo, sobreviva por varias geracoes.

Por John L. Ward

anter vivo um negocio familiar é, provavelmente, a tarefa mais dificil do mundo
dos negocios, como sugerem os elevadissimos indices de mortalidade empresarial

registrados em relacdo a esse tipo de companhia. O fato é que, em geral, a primei-
ra geracao constroi o negocio, a segunda o “ordenha” ou “colhe seus frutos”, e a terceira

deve acabar com o que resta ou comecar de novo.
Para qualquer empresa, familiar ou nao, a expectativa de vida é cada vez mais curta,

por diversas razoes. Existem negé6cios que apenas cumprem seu ciclo até que mudem os
mercados ou a tecnologia e desapareca a demanda por certos produtos e servicos. Os
fornecedores e clientes alteram as “regras do jogo” ou os competidores imitam rapida-

mente estratégias de sucesso.

Quaisquer dessas mudancas podem pegar uma empresa de surpresa, e esta acabara ven-
do despencar suas vendas e seus lucros. As vezes, um comprador propde um preco superior
ao valor da empresa; seus proprietarios sucumbem a tentacao e a vendem.

Além dessas dificuldades tipicas que estao a espreita em todos os negdécios, as compa-
nhias de carater familiar enfrentam desafios particulares. Algumas, por serem pequenas,
carecem dos recursos financeiros ou da experiéncia gerencial das grandes empresas e, em

Sinopse
M A falta de um sistema conceitual para pensar sobre

o futuro da empresa familiar é, segundo John L. Ward,

o principal obstaculo que impede seu crescimento
saudavel. Assim, para supera-lo, o especialista propoe

um planejamento adequado que direcione tanto o
negocio como a familia.

W Como esse exercicio costuma criar certa resisténcia, uma
vez que obriga as pessoas a se expor a temas incomodos
—a sucessao, por exemplo—, Ward fornece neste artigo
fortes argumentos quanto a necessidade de planejar e
descreve os planos que devem ser colocados em pratica.

M Convencido de que os argumentos familiares tém
influéncia decisiva na escolha da estratégia do negécio,
ele recomenda envolver no processo de planejamento
tanto os membros da familia como os principais execu-
tivos da empresa. Por fim, sugere os principios para uma
sucessao bem-sucedida. Este artigo retine os highlights
do primeiro capitulo do livro Keeping the Family Business
Healthy (ed. Jossey-Bass).

algum momento, deixam de ser competitivas.

Em outros casos, a prépria familia se torna um obsta-
culo. Por exemplo, quando aumenta sua demanda por
dinheiro e leva o proprietdrio a fazer maiores retiradas
dos lucros, em vez de reinvesti-los na empresa. Ou quan-
do as caracteristicas do préprio negécio agravam pro-
blemas familiares como a rivalidade entre irmaos ou os
conflitos entre geragoes. Por sua vez, a inclinacao natu-
ral dos filhos de seguir rumos distintos dos pais pode
solapar os planos de sucessao.

Entretanto, existe uma causa ainda mais decisiva para
o fracasso: muitos homens e mulheres de negécios care-
cem de um sistema conceitual para pensar no futuro de
suas empresas. Em consequéncia disso, tampouco con-
tam com as ferramentas analiticas que lhes permitiriam
superar os desafios.

Uma dessas ferramentas € o planejamento, funda-
mental para orientar a empresa e a familia. Se, por um
lado, ele ajuda o proprietdrio a concentrar sua atencao
no negocio e, especificamente, na necessidade de fazer
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Do planejamento
deve sair a com-
preensao das
necessidades da
empresa, além
dos pros e contras
de possiveis

estratégias

Consultor de empresas, Ward também
é professor da Kellogg e do IMD

Fundador da firma de consultoria The Family Busi-

investimentos destinados a infundir na empresa um novo vigor e promover seu crescimento,
por outro, garante que também todos os membros da familia reconhecam e enfrentem as
demandas da empresa. Além disso, como o processo de preparacao desse planejamento
coloca em evidéncia as necessidades da familia, inevitavelmente se abrem as portas para que
sejam levadas em conta as metas familiares.

No entanto, qualquer tentativa —formal ou informal— de planejamento faz com que os
donos das empresas se sintam ameacados. Muitos pensam que o planejamento é como uma
camisa-de-forca, que restringird sua habilidade instintiva de sobrevivéncia e limitara a flexi-
bilidade que o negécio exige.

Os proprietarios estao acostumados a se portar de maneira autbnoma, € a propria natureza
do procedimento de planejamento exige que dividam a responsabilidade pelas decisoes e com-
partilhem informacoes financeiras confidenciais com outros integrantes da empresa. Em outras
palavras, eles se véem obrigados a abdicar de um poder que prefeririam conservar em suas maos.

Outros, ainda, fazem objecao ao planejamento porque pensam que o futuro é demasia-
damente incerto para que o esforco valha a pena. Mercados que se modificam acelerada-
mente, uma economia imprevisivel e a indefinicao dos descendentes sobre a carreira que
seguirao sao alguns exemplos desse emaranhado de incertezas.

Entretanto, talvez a maior ameaca ao planejamento seja o fato de estar associado a mu-
danca. Por causa dos compromissos intrinsecos que toda mudanca carrega, geram-se dile-
mas quase insoluveis. Satisfazer a demanda de um novo produto, por exemplo, pode exigir
que a empresa retire fundos de iniciativas bem-sucedidas (com lucros assegurados) para
investi-los em outras de carater experimental (com lucratividade incerta).

Responder a exigéncias desse tipo é dificil e, para muitos donos de empresas, desnecessa-
rio. Eles supoem que, se obtiveram éxito com sua estratégia tradicional, nao é preciso mudar.
A resisténcia a deixar para trds o que estd comprovado e encarar o incerto é compreensivel.

Porém a verdade é que o proprietdrio, quando rejeita o planejamento pelo motivo que
for, nao o faz porque prefere um procedimento mais intuitivo e impulsivo para a tomada de
decisoes. Lamentavelmente, a medida que o negdcio cresce, esse procedimento limita sua
capacidade de se preparar para os desafios.

A seguir, apresentamos as etapas envolvidas no processo de planejamento, como imple-
menta-las e seus beneficios para a empresa familiar.

Por que planejar?
Os principais argumentos a favor do planejamento sao os seguintes. Ele:
B Aumenta as op¢oes e a capacidade de resposta diante da mudanca.
B Gera mais informacao e, com isso, reduz a incerteza.
M Aumenta a capacidade da organizacao de entender o fun-
cionamento do negdécio e diminui as especulacoes improdu-
tivas sobre o que esta acontecendo.
M Permite que se descubra a necessidade da mudanca.
M Ao tornar publicas as idéias, aumenta a capacidade da or-

ness Consulting Group, John L. Ward é professor da
Kellogg School of Management e do IMD, onde ensina
administracao estratégica, lideranca e continuidade da
empresa familiar.

Entre suas quase 20 obras, destacam-se Creating
Effective Boards for Private Enterprises e Strategic Plan-
ning for the Family Business. O consultor também é au-
tor da série The Family Business Leadership,em que cada
livro aborda as diferentes questdes com que deparam
as empresas familiares.

O especialista integra o conselho de administracao
de varias empresas norte-americanas e européias.

ganizacao de alcancar seus objetivos.

M Confirma algumas hipéteses e questiona outras que devem
ser modificadas com o passar do tempo.

M Ajuda a preservar recursos valiosos.

M Estimula a empresa a competir.

M Contribui para preservar a institui¢ao para além da exis-
téncia dos diretores-chave.

O processo de planejamento requer que os membros da
familia e os principais diretores da empresa formulem certas
questoes. De tal indagacao nao somente surgirao novas idéias,
mas também se estabelecerd a base de uma profunda com-
preensao das necessidades da empresa e dos prés e contras
de possiveis estratégias.
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Isso, por sua vez, ampliara a capacidade da organizacao de aceitar positivamente mu-
dancas necessarias, tais como a entrada em um novo mercado ou a revisao dos sistemas
de producao. Além disso, aumentara a capacidade de cada um de levar adiante essas
transformacoes.

Os gerentes e os membros da familia, quando entendem a temdtica e a conducao do
negocio, conseguem implementar os novos programas com maior sucesso. Por fim, a parti-
cipacao estabelece vinculos de compromisso e uma sensacao de pertinéncia entre os empre-
gados e os membros da familia.

Se o processo for executado formalmente, trard como resultado uma série de planos
escritos, destinados a empresa e a familia, mas o real valor do planejamento nao esta nesses
documentos; estd na atividade intelectual que promove. De fato, ele constitui uma brilhante
oportunidade para se pensar em meio as pressoes cotidianas da atividade empresarial.
Os proprietarios podem avaliar questoes estratégicas e formar uma base de entendimento
comum dos objetivos da empresa e da familia, persuadindo ambas as partes a dirigir seus
esforcos em uma sé direcao.

Também é preciso levar em conta que, devido ao avanco tecnologico, os ciclos de vida
dos negoécios ou dos produtos diminuiram drasticamente. E sao ainda mais curtos em alguns

setores de tecnologia avancada nos quais as mudancas ocorrem com muita rapidez.

A eventual capacidade de adaptacao a esses novos cendrios, por meio de revitalizacao ou
regeneracao do negocio, para que se avance de um ciclo para outro, dependera das idéias
surgidas no processo de planejamento estratégico e de gestao da direcao.

Principios e passos para a sucessao
na empresa familiar

Um ideal pretendido pelos fundadores de empresas
familiares é a continuidade do negbcio, e sua principal pre-
ocupacao é realizar a transicao para a geracao seguinte sem
suscitar conflitos. Muitas vezes, no entanto, nao planejam
a sucessao como se deve. Os seguintes principios e passos
podem ajuda-los a dar “uma prova de sua grandeza”.

M A sucessao é um processo, nao um ato isolado. Quando
é feita acertadamente, quase ninguém se da conta dela.
M E dificil iniciar as conversacdes sobre a necessidade de
planejar a sucessao, mas o melhor é ndo protela-las.

B Nenhum plano de sucessao é seguro se o fundador nao
tem garantido seu futuro econémico.

M Ao pensar no sucessor, sua participacao na empresa fa-
miliar deve ser um gesto voluntario, nao uma obrigacao.
B Na maioria dos casos, uma vasta experiéncia em outras
empresas é um requisito essencial para uma carreira de
sucesso na empresa familiar. Portanto, é preciso estimular
os descendentes nesse sentido.

B Um sélido planejamento da sucessao contribui para au-
mentar o valor da empresa.

Bl Antes de se retirar, os proprietarios necessitam de no
minimo cinco anos para comecar a cultivar atividades pes-
soais que lhes despertem interesse.

M No geral, a sucessao é percebida mais dolorosamente
pelos filhos do que pelo proprietario.

B Na medida do possivel, os sucessores nao devem traba-
Ihar diretamente sob as ordens dos pais.

As premissas do processo

O processo de planejamento estratégico parte de algu-
mas premissas. Primeira: a empresa bem-sucedida de ama-
nha nao se parecerd com a empresa bem-sucedida de hoje.
Segunda: as forcas que influenciam o futuro ja estao atu-
ando. Terceira: as acoes em andamento hoje terao impac-
to na empresa de amanha.

Para levar em consideracao essas hipéteses, os proprie-
tdrios de uma empresa devem encarar um programa
que institua o questionamento sistematico. Dele surgira
um esquema organizacional que os ajudard a manter sob
controle o destino da empresa e, a0 mesmo tempo, o da
familia.

Quase todas as perguntas de cardter geral envolvidas
no planejamento sao apropriadas a ambas as situagoes: a
familiar e a empresarial. Dai a utilidade de envolver no
processo os membros da familia e os principais executivos
da empresa, porque a quarta premissa é que os aconteci-
mentos familiares tém influéncia decisiva na escolha da
estratégia da empresa.

Nao obstante isso, alguns compartilham a crenca ge-
neralizada de que concentrar a atencao na empresa solu-
cionard muitos dos problemas tipicos que afligem os ne-
gocios familiares. Sem duvida, existe algo de verdadeiro
nisso.

No entanto, se a empresa se desenvolve excluindo a
familia, pode-se passar por cima de possiveis problemas,
assim como de provaveis oportunidades. Os integrantes
da familia constituem uma das forcas genuinas da empre-
sa familiar. Ignora-los inevitavelmente enfraquece o negé6-
cio. Deixar de levar em conta seus interesses pode condu-
zir a falta de compromisso com o futuro da empresa.
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Quase todas

as perguntas
envolvidas no
planejamento
sdo apropriadas
a ambas as
situacoes:

a familiar e a

empresarial

Ao mesmo tempo, o processo de planejamento garante a familia que seus interesses se-
jam considerados com os da empresa. Esses planos podem comecar com a simples pergunta
dos pais aos filhos sobre o interesse que tém em trabalhar no negécio familiar ou se imagi-
nam que tarefas poderiam desenvolver nele.

E os pais podem concluir até mesmo que o melhor caminho é planejar a divisao patrimo-
nial, contemplando os interesses de toda a descendéncia. Assim, o planejamento assegura
que tanto a familia como a empresa reconhecam os temas cruciais e ajuda a familia a “rege-
nerar” sua lideranca ao mesmo tempo que seu negocio.

As perguntas gerais que surgem no processo de planejamento sao as seguintes:

M Que forcas modelam nossa empresa e nossa familia?

B Como essas forcas influem no atual funcionamento do negécio?

M O que nos tornou bem-sucedidos até agora?

B Quais sdo os segredos para o sucesso futuro?

M Que caminhos alternativos poderiamos levar em conta?

M O que podemos aprender da experiéncia de outras familias e empresas em situacoes simi-
lares a nossa?

M Como devemos modelar nosso sucesso futuro? Devemos confiar em nossas proprias
forcas? Tratar de superar nossos pontos fracos? Aproveitar a0 maximo nossos recursos? Apro-
veitar outras oportunidades? Explorar nossos valores e objetivos?

M De que maneira devemos preparar a futura lideranca?

A razao de cada plano

Os seguintes planos, essenciais para a conservacao da empresa familiar por varias gera-
coes, podem desenvolver-se mediante reunioes familiares e de planejamento empresarial.
Cada um tem sua razao de ser.

1. Plano para a participacao familiar na empresa

M Instrui a familia em relagao ao negécio e seus requisitos.
M Estimula a valorizacao da iniciativa empresarial, da eco-
nomia e de assumir riscos e enfatiza a importancia para a

As dez etapas do plano de sucessao familia do sucesso da empresa.

1. Estabelecer a politlca que regera' apa rtlcipacéo . Estimula o interesse da familia pelo futuro do negécio.

da familia.

2. Oferecer uma excelente experiéncia trabalhista e

M Desenvolve os futuros lideres da familia.
M Muda a lideranca familiar da geracado atual para a seguinte.

nenhuma expectativa de sucessao.

3. Buscar, antes de tudo, a continuidade da empresa
mediante uma declaracao da missao familiar.

4. Elaborar um plano de desenvolvimento para

os lideres.

5. Ter um conselho de administracao ativo, que inclua
membros do conselho familiar e assessores externos

experientes.

2. Plano estratégico para a empresa

M Presta atencao ao atual desenvolvimento da empresa, vi-
sualiza para onde se encaminha e como se fard para che-
gar l4.

M Identifica os preceitos fundamentais do negécio, discu-
te-os e supervisiona sua coloca¢ao em prdtica.

M Identifica os valores basicos que impulsionam os donos
e/ou diretores com influéncia sobre o andamento do negé-

6. Especificar o plano estratégico da empresa. cio.

7. Financiar a seguranca econémica dos pais.
8. Definir o processo de selecdo do sucessor ou 3. Plano estratégico para a familia

sucessores.

9. Outorgar os devidos poderes a equipe encarregada

da transicao.

10. Realizar a transferéncia do controle sobre a

propriedade.

Fonte: Family Business Succession: The Final Test of Greatness,
de John L. Ward e Craig Aronoff.

M Expressa a intencao da familia de passar o negécio a nova
geracao.

M Desenvolve uma visao conjunta da maneira pela qual a
familia e a empresa hao de colaborar.

M Propoe formas de restabelecer a futura cooperacao e a
lideranca familiar.

M Identifica os objetivos exigidos para o cumprimento
do plano.
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“Deixar o
negocio é como
perder alguém
da familia”, disse
um comerciante
de 72 anos depois
de vender sua
loja a uma rede

de varejo

4. Plano de divisao patrimonial

M Proporciona uma renda vitalicia assegurada ao dono e a seu conjuge.

M Resolve a questao de quem participara do patrimoénio da empresa e de sua capitalizacdo.
M Estipula quem controlara a tomada de decisoes relacionadas ao negécio.

M Proporciona novas oportunidades e desafios aos que se retiram.

5. Plano para o desenvolvimento da lideranca na sucessao

B Prepara o sucessor ou uma equipe de diretores familiares para assumir a lideranca do
negocio.

B Assegura que os sucessores se capacitem para levar adiante e revitalizar a estratégia da
empresa.

M Oferece aos sucessores oportunidades de contribuir significativamente na empresa e de
obter o correspondente reconhecimento.

M Avalia o desempenho dos sucessores.

Planos desse tipo podem parecer tremendamente dificeis de elaborar. No entanto, os
lideres de empresas familiares bem-sucedidas de vdrias geracoes atestam que esse planeja-
mento é decisivo para o sucesso e o consideram parte integrante da gestao gerencial.

Esse grupo de lideres costuma ser o que supera sem dificuldades a etapa de “empresario-
lutador” para passar a de “empresdrio-gestor”. Seu principal estimulo deixa de ser a acao —dias
repletos de visitas a clientes devedores, de negociacoes com fornecedores e de dar ordens aos
empregados—, passando a se concentrar em analisar estratégias de mercados, esclarecer os
alcances das responsabilidades na organizacao e conduzir a equipe degerentes.

Por que assumir o desafio da continuidade?

Quando sao fundadas, as empresas raramente sao concebidas como “familiares”. Por
outro lado, cada uma delas representa a tipica expressao do desejo de independéncia de seu
fundador, que a encara como “meu negécio” ou “minha empresa”.

A familia, embora seja uma fonte de apoio e talvez de mao-de-obra, acaba relegada a
segundo plano. A medida que transcorre o tempo, o fundador vislumbra passar o negécio a

seus descendentes. O sonho comeca a se formar, geralmen-

Por que preservar a empresa familiar? te, quando os filhos ou filhas entram na adolescéncia, per-

Resultados de uma pesquisa com 75 proprietarios

e seus conjuges:

guntam pelo negé6cio ou trabalham nele em parte de seu
tempo.
O sonho se torna mais premente a medida que o dono

1. Oferecer uma oportunidade aos filhos: 34% envelhece, e nao poder cumpri-lo é, para ele, extremamen-
M Dar-lhes a possibilidade de independéncia, de te dificil. “Deixar o negécio é como perder alguém da fa-

controle de seu futuro e de autonomia.
M Dar-lhes a oportunidade de crescimento pessoal,
de desenvolver sua criatividade e de se expressar.

2. Conservar o legado: 21%
B Gerar uma tradicao, uma histéria e fincar raizes.
M Criar algo que perdure.

milia”, disse um comerciante varejista de 72 anos poucas
horas depois de ter vendido seu negécio a uma grande rede
de lojas.

Ele havia sonhado em incorporar ao negocio suas qua-
tro filhas. Porém, quando chegou o momento, nenhuma
delas se mostrou disposta: ele nao havia preparado um su-

3. Manter unida a familia: 15% cessor. E, aos 72 anos, era tarde demais para tenta-lo.
M Contribuir para que a familia trabalhe junta. Por que os fundadores desejam que o negécio continue
W Fortalecer os lacos familiares. nas maos da familia? Fizemos essa pergunta a 75 proprie-

M Permitir aos membros da familia passar mais tempo

tarios e a seus conjuges, que se esforcavam muito para

juntos. assegurar que o negocio prosseguisse na familia (veja
4. Criar vantagens econémicas e riqueza: 10% quadro ao lado).
5. Assegurar renda e projetos pessoais depois da Muitas das razoes expostas revelam a crenca de que a

aposentadoria: 8%

empresa familiar beneficia a familia. Os fundadores acha-

6. Proteger os empregados leais: 6% vam que seus filhos, ao ingressarem na empresa, desfruta-

7. Garantir seguranca econdomica a familia: 5%

8. Beneficiar a sociedade: 1%

riam oportunidades de liberdade e crescimento iguais as que
eles haviam usufruido. Viam a empresa como uma via para
preservar as tradicoes familiares e o legado comercial.
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Além dos argumentos reunidos na pesquisa, acreditamos que uma empresa familiar ofe-
rece muitas outras vantagens:
M Sentimento de identidade (“o nome que aparece no caminhao que entrega essa mercado-
ria é nosso”) e de orgulho familiar.
M Interesses comuns e interacao entre familiares.
M Oportunidade de desenvolver uma futura lideranca familiar.
M Prova viva da capacidade dos membros da familia de trabalhar juntos.
M Confianca para enfrentar outras opcoes profissionais e empresariais.
M Ocasiao de fazer filantropia.
M Pretextos para iniciar o desenvolvimento de planos e metas familiares.
B Grandes oportunidades de “educacdo” para a familia, ao reunirse e trabalhar com dife-
rentes tipos de pessoas.
B Oportunidade para demonstrar e destacar a importincia do sacrificio, da economia e do
risco.

Trés proposicoes

O planejamento estratégico envolve muito mais que uma revisao ponderada dos proble-
mas empresariais. No decorrer das ultimas décadas, dirigentes de empresas e pesquisadores
tém desenvolvido idéias valiosas sobre o que efetivamente implica planejar e os caminhos
que isso abre para a prosperidade do negocio.

Essas idéias fornecem uma orientacao as empresas familiares sobre como pensar em seus
desafios. Elas se baseiam, principalmente, em trés proposicoes relacionadas com a conduta
e o funcionamento das empresas:

1. A maioria das empresas atravessa ciclos de vida evolutivos e previsiveis.

2. Pode-se aprender muito com as experiéncias de outras empresas e familias.

3. A cultura da empresa familiar, sua direcdao e sua organizacao tém uma influéncia muito
maior nos lucros da empresa do que qualquer outro fator.

HSM Management 41 novembro-dezembro 2003



